



















































































Projenin Adı: Örgütsel Bağlılık ve İş Performansı Arasındaki İlişkilerin 
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ÖZET 
Bu araştırma ilaç mümessillerinin örgütsel bağlılık ve performans 
değerlendirmeye ilişkin görüşlerinin belirlenmesi ve örgütsel bağlılığın 
performansları üzerindeki etkisini incelemek amacıyla gerçekleştirilmiştir.  
 
Amaç doğrultusunda hazırlanan anket; Edirne, Kırklareli. Tekirdağ ve 
İstanbul illerinde çalışan 120 ilaç mümessilline uygulanmıştır. 
 
Araştırmada elde edilen veriler SPSS paket programı yardımıyla analiz 
edilmiştir. Verilerin istatistik analizinde frekans, yüzde, ortalama, standart sapma 
tanımlayıcı istatistikler kullanılmıştır. 
 
Araştırma sonucunda; ilaç mümessillerinin örgütsel bağlılıkla ilgili en fazla 
“Kurumumun personeline sağladığı faydalar benim için çok önemli” önermesine 
katıldıkları, “Benim için avantajlı olsa da şu anda kurumumdan ayrılmayı doğru 
bulmuyorum” önermesinin ise mümessillerinin en az katıldıkları önerme olduğu 
sonucuna ulaşılmıştır. İlaç mümessillerinin performans değerlendirmeye ilişkin ise 
en fazla “İşletmemizde performans değerlendirme sonucu yapılan maddi (İkramiye, 
hediye, ücret artışı, ücretsiz izin vs.) veya maddi olmayan (Takdirname, şilt-plaket 
vs.) gibi uygulamalar bireyin motivasyonunu artırmaktadır” önermesine katıldıkları, 
en az katıldıkları önermenin ise  “Yöneticimin performansımı değil, kişiliğimi 
değerlendirdiğini düşünüyorum” önermesine ilişkin olduğu sonucuna ulaşılmıştır. 
 





The Name of the Project: Analysis of Relations Between Organizational 
Commitment and Performance: A Study on Pharmaceutical Representatives 
 
Prepared by: İsmail BASKIN 
 
ABSTRACT 
This research was conducted to determine the pharmaceutical representatives’ 
views on organizational commitment and performance evaluation criteria.  
 
The prepared survey was answered by 120 pharmaceutical representatives in 
Edirne, Kırklareli, Tekirdağ and İstanbul.  
 
Resulting data were analyzed using SPSS (Statistical Package for Social 
Sciences) and the frequencies, percentiles, averages and standard deviations were 
used in statistical analysis.  
 
As a result, it was found that pharmaceutical representatives selected the 
propositions “The benefits my corporation provides to the employee is important” as 
the primary factor affecting their commitment to the organization and “Even though 
it is advantageous for me to leave the corporation I do not find it ethical” as the 
factor that has the least effect on their commitment. As for the performance 
evaluations, pharmaceutical representatives agree with the proposition “Both 
financial (salary bonus, gifts, raise, extra vacation, etc.) and motivational (letter of 
commendation, honor plaques, etc.) bonuses increase one’s motivation” the most, 
while they disagree with the proposition “In my opinion, my director evaluates my 
personality rather than my performance.  
 










Çalışanların bağlı çalıştıkları kurum ya da kuruluşlara olan bağlılıkları 
çalışma hayatı için önemli unsurlandandır. Bunun yanında belirli periyotlarda  
çalışma performansları değerlendirilerek, maaş ve terfi  hususlarında gerekli artışlar 
gerçekleşmektedir.  
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araştırılmıştır. 
Bu çalışmamın hazırlanmasında bilgi ve deneyimleriyle bana her zaman 
destek olan, yol gösteren ve proje çalışmamda emeği çok fazla olan danışmanım 
Değerli Hocam  Yrd.  Doç. Dr. İlknur KUMKALE ile proje çalışmamın başından 
beri desteğini ve yardımlarını esirgemeyen ve proje çalışmamı tamamlamamda 
büyük emeği olan Değerli Hocam  Yrd.  Doç. Dr. Adil OĞUZHAN’a, Değerli 
Hocam Doç. Dr. Sinan ÜNSAR’a sabırları ve katkılarından dolayı teşekkürü bir borç 
bilirim. 
Çalışmamın araştırma kısmında bana kapılarını içtenlikle açan ve burada 
teker teker ismini yazamadığım, tüm kurumların yöneticilerine ve çalışanlarına, 
ankete katılarak çalışmaya katkı veren tüm meslektaşlarıma sonsuz teşekkür ederim. 
Son olarak daima yanımda olduğunu hissettiğim sonsuz destek ve sevgisini 
hiçbir zaman benden esirgemeyen Sevgili Eşim Elif’e, Annem Nefise BASKIN’a 
Babam Ahmet BASKIN’a ve kardeşim Emine BASKIN’a çalışmam boyunca 
gösterdikleri sabır, anlayış ve ilgiden dolayı en içten teşekkürlerimi sunarım. 
Edirne, Mart, 2011 






ÖZET ...................................................................................................................... i 
ABSTRACT ........................................................................................................... ii 
ÖNSÖZ ................................................................................................................... iii 
İÇİNDEKİLER ..................................................................................................... iv 
TABLOLAR LİSTESİ .......................................................................................... vii 
ŞEKİLLER LİSTESİ ............................................................................................ viii 




1.  ÖRGÜTSEL BAĞLILIK VE ETKİLEDİĞİ FAKTÖRLER ...................... 3 
1.1. Örgütsel Bağlılık Tanım ve Kapsamı ............................................................... 3 
1.2. Örgütsel Bağlılığın Önemi ............................................................................... 4 
1.3. Örgütsel Bağlılık Sınıflandırmaları .................................................................. 7 
1.3.1. Etzioni’nin Sınıflandırması ........................................................................... 7 
1.3.2. Kanter’in Sınıflandırması .............................................................................. 9 
1.3.3. Becker’in Sınıflandırması ............................................................................. 10 
1.3.4. Salanik’in Sınıflandırması ............................................................................. 11 
1.3.5. Katz  ve Kahn’ın Sınıflandırması .................................................................. 12 
1.3.7. O’Reilly ve Chatman’ın Sınıflandırması ...................................................... 14 
1.3.8. Meyer ve Allen’in Sınıflandırması................................................................ 15 
1.3.8.1. Duygusal Bağlılık ...................................................................................... 16 
1.3.8.2. Normatif Bağlılık ....................................................................................... 17 
1.3.8.3.Devamlılık Bağlılığı .................................................................................... 18 
1.4. Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler ............................................................. 20 
1.4.1. Kişisel Faktörler ............................................................................................ 20 
1.4.2. Örgütsel Faktörler ......................................................................................... 23 
1.4.2.1. Yönetim ...................................................................................................... 24 
1.4.2.2. Ücret ........................................................................................................... 24 
1.4.2.3. Örgüt Büyüklüğü ........................................................................................ 25 




1.4.2.5. Rol Çatışması ve Belirsizliği ...................................................................... 26 
1.4.2.6. Örgütsel Adalet .......................................................................................... 27 
1.4.2.7. Örgütsel Ödüller. ........................................................................................ 27 
1.4.2.8. Monotonluk ................................................................................................ 28 
1.4.2.9. Stres ............................................................................................................ 29 
1.4.2.10. Sosyal Güvenlik ....................................................................................... 29 
1.4.2.11. Takım Çalışması ...................................................................................... 30 
1.4.2.12. İletişim ..................................................................................................... 31 
1.4.2.13. İş Tatmini ................................................................................................. 31 
1.4.2.14. Kariyer ..................................................................................................... 32 
1.5. Örgütsel Bağlılık ve Sonuçları ......................................................................... 33 
1.5.1. Bağlılık ve Performans .................................................................................. 33 
1.5.2. Bağlılık ve Devamsızlık ................................................................................ 34 
1.5.3. Bağlılık ve İşe Geç Kalma ............................................................................ 35 




2.  PERFORMANS VE DEĞERLENDİRME YÖNTEMLERİ ....................... 37 
2.1. Performans Tanımı ........................................................................................... 37 
2.2. Performans Boyutları ....................................................................................... 38 
2.2.1. Kalite ............................................................................................................. 39 
2.2.2. Verimlilik ...................................................................................................... 40 
2.2.3. Karlılık .......................................................................................................... 41 
2.2.4. Maliyet .......................................................................................................... 42 
2.2.5. Yenilik ........................................................................................................... 43 
2.2.6. Müşteri Memnuniyeti .................................................................................... 45 
2.2.7. Çalışanların Memnuniyeti ............................................................................. 46 
2.3.  Performans Yönetimi ...................................................................................... 47 
2.4. Performans Ölçümü ......................................................................................... 50 
2.4.1. Performans Ölçme ve Gelişimi ..................................................................... 51 




2.5. Performans Değerlendirme Yöntemleri ........................................................... 55 
2.5.1. Klasik Yöntemler .......................................................................................... 55 




3. İLAÇ MÜMESSİLLERİ ÜZERİNDE ÖRGÜTSEL BAĞLILIK İLE  İŞ 
PERFORMANSI ARASINDAKİ İLİŞKİYİ ÖLÇMEYE YÖNELİK  BİR 
ARAŞTIRMA.......................................................................................................63 
 
3.1. Araştırmanın Modeli ........................................................................................ 63 
3.2. Evren ve Örneklem .......................................................................................... 64 
3.3. Verilerin Toplanması ....................................................................................... 65 
3.4. Verilerin İstatiksel Analizi ............................................................................... 65 
3.4.1. Araştırmaya Katılanların Sosyo-Demografik Özelliklerinin Dağılımı ......... 66 
3.4.2. Örgütsel Bağlılık Boyutuna İlişkin Frekans Dağılım Tablosu ...................... 70 
3.4.3. Performans Değerlendirme Boyutuna İlişkin Frekans Dağılım Tablosu ...... 75 
3.4.4. Performans İle Örgütsel Bağlılık Arasındaki İlişki ....................................... 84 
 
 
SONUÇ ................................................................................................................... 86 
KAYNAKÇA ......................................................................................................... 89 














Tablo    1.  İlaç Mümessillerinin Cinsiyetlerine Göre Dağılımı .............................. 66 
Tablo    1.  İlaç Mümessillerinin Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı .................... 66 
Tablo    2.  İlaç Mümessillerinin Medeni Durumuna Göre Dağılımı ...................... 67 
Tablo    3.  İlaç Mümessillerinin Aylık Toplam Aile Gelirlerine Dağılımı ............ 67 
Tablo  4. İlaç Mümessilerinin Yetişme Çağında (5-18 Yaşları Arasında) En Uzun         
Süre Bulundukları Yere Göre Dağılımı .................................................................. 68 
Tablo    5.  İlaç Mümessillerinin Kardeş Sayısına Göre Dağılımı .......................... 68 
Tablo    6.  İlaç Mümessillerinin Baba Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı. ......... 69 
Tablo    7.  İlaç Mümessillerinin Anne Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı .......... 69 
Tablo    8.  İlaç Mümessillerinin Toplam Çalışma Yıllarına Göre Dağılımı .......... 70 
Tablo   9. İlaç Mümessillerinin Aylık Gelir Durumlarına Göre Dağılımı .............. 70 
Tablo   11. Örgütsel Bağlılık Anketi Yanıtlarının Frekans ve Yüzde Dağılımları . 71 
Tablo 12. Performans Değerlendirme Anketi Yanıtlarının Frekans ve Yüzde     
Dağılımları .............................................................................................................. 76 
Tablo   13. Modelin Özeti ....................................................................................... 84 
Tablo   14. Performans ile Örgütsel Bağlılık Arasında ANOVA Sonuçlar ............ 84 
Tablo   15. Performans ile Örgütsel Bağlılık Arasındaki Regresyon Model  














Şekil 1. Üç Boyutlu Örgütsel Bağlılık Modeli ......................................................... 20 
Şekil 2. Performans Boyutları .................................................................................. 38 
Şekil 3. Performans Yönetim Süreci ........................................................................ 50 
Şekil 4. Araştırma Modeli ........................................................................................ 64 





 Örgütlerde etkinlik ve verimliliğin arttırılmasına yönelik davranışlar 
literatürde son yıllarda geniş bir biçimde ele alınmaktadır. Örgütsel bağlılık, 
çalışanın örgüt çıkarlarını kendi çıkarlarından üstün görmesi olarak tanımlanabilir. 
Çalışanların örgütlerine olan bağlılıklarını etkileyen kişisel ve örgütsel pek çok 
faktör bulunmaktadır. İnsanın sosyal bir varlık olmasından dolayı çalıştığı örgütteki 
tutumlar, davranışlar ve uygulamalar bağlılık düzeyini etkilemektedir. Örgütsel 
bağlılık konusu entelektüel sermayenin yönetimi söz konusu olduğunda büyük önem 
kazanmıştır. Nitelikli iş gücünün örgüte bağlı olarak çalışması, bütün yetenek ve 
bilgisini örgütü için kullanması örgütsel bağlığı yakından ilgilendiren bir konudur. 
Bireyler kendilerini örgüte bağlı hissettikleri ölçüde, işlerinden tatmin olarak 
işyerinde başarılı olacaklardır. Aksi takdirde her an o kurumdan uzaklaşmanın 
yollarını arayacaklar ve kendilerinden beklenen performansı veremeyeceklerdir. 
Performans değerlendirme konusu, günümüz kurum ve kuruluşları için son 
derece önem taşıyan çalışanlarının verimliliklerini artırmak için yaptıkları 
uygulamalar içerisinde yer almaktadır. Özellikle son yıllarda kurum ve kuruluşlar 
verimliliklerini artırmak için farklı performans değerlendirme yöntemlerine 
gitmektedirler.  
Günümüzde global piyasalar, her geçen gün gelişen teknoloji, sürekli artan 
rekabet, müşterilerin değişen istek ve ihtiyaçları kurumların, geleneksel yönetim 
anlayışından çağdaş yönetim anlayışına geçmelerini zorunlu hale getirmiştir. Zira 
bilgi çağının iş ortamında, global ölçekli, tedarikçisinden müşterisine kadar bir değer 
zinciri yaratabilen, hızlı değişim ve yenilik yeteneğine sahip, bilgi işçilerinin ağırlıklı 
olduğu, geçmişin bilgisi ile geleceğe yönelen, birbirine entegre olmayı başarmış 
fonksiyonel yapıya kavuşmuş kurumlar, rekabette avantaj sağlayabilmektedir. Bu 
sebeple kurumlar, performans analizlerinde, son yıllarda yaşanan teknolojik 
gelişmelere ve kullanılan kurum içi yöntemlerde yaşanan değişime paralel olarak, 
performans yönetim sistemlerini yeniden düzenlemeli ve bu düzenlemeleri yüksek 




kontrolü, üretim süresinin kısaltılması, israfın önlenmesi ve çalışanların 
performansını arttırma gibi konuları da dikkate alarak yapmalıdır. 
Bu araştırmada ilaç mümessillerinin örgütsel bağlılığa ve performans 







1. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK VE ETKİLEDİĞİ FAKTÖRLER 
Bu bölümde örgütsel bağlılık tanımı ve kapsamı, örgütsel bağlılığın önemi, 
örgütsel bağlılık sınıflandırması, örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler ve örgütsel 
bağlılık sonuçları ele alınacaktır. 
 
1.1. Örgütsel Bağlılık Tanım ve Kapsamı 
Örgütsel bağlılık kavramı farklı şekillerde tanımlanmış ve değerlendirilmiştir. 
Örgütsel bağlılık, işgörenin örgütün gereksinimleriyle kendi tanımlamalarının 
örtüştürme derecesi olarak tanımlanabilir. Örgüte bağlılığı yüksek olan işgörenin 
temel karakteristikleri; örgütün amaç ve değerlerinin kabulü ve bunlara kuvvetli bir 
inanç, örgüt için çaba sarf etmeye isteklilik ve örgütte kalmak için kuvvetli bir 
istekliliktir1. 
Örgütsel bağlılık, örgüte pasif bir itaatten daha fazlasını ifade eder. Örgüt ile 
birey arasındaki bağ aktiftir, çünkü bireyler örgütün daha iyi olabilmesi için 
kendileriyle ilgili bir takım fedakârlıklar yapmaya hazırdır2. 
Örgütsel bağlılık, bir işgörenin, örgütünün amaç ve değerlerine taraflı ve 
etkili bağlılığı olarak tanımlanmaktadır. Bağlılık duyan bir işgören, örgütün amaç ve 
değerlerine güçlü bir biçimde inanmakta, emir ve beklentilere gönülden uymaktadır3. 
Örgütsel bağlılık, genellikle kişinin çalıştığı işletmeye karşı hissettikleri 
olarak tanımlanmaktadır. İşletmeye bağlılığın öğeleri ise şunlardır4: 
Örgütün amaç ve değerlerini kabullenme ve bunlara güçlü bir inanç duyma, 
 
                                                 
1 Alan T. Lord, F. Todd  Dezoort, “The Impact Of Commitment And Moral Reasoning On Auditors' 
Responses To Social Influence Pressure”, Accounting, Organizations and Society, Cilt 26, Sayı 3 
2001, s.219. 
2 Robert J. Vandenberg, Vida Scarpello, “A Longitudinal Assessment Of The Determinant 
Relationship Between Employee Commitments To The Occupation And The Organization”, Journal 
of Organizational Behavior, Cilt 15, Sayı 6, 1994, s.535. 
3 Refik Balay, Yönetici ve Öğretmenlerde Örgütsel Bağlılık, Nobel Yayın Dağıtım, Ankara, 2000, 16 
4 Natalie J. Allen, John P.  Meyer, “Organizational Socialization Tactics : A Longitudinal Analysis Of 
Links To Newcomers Commitment Nad Role Orientation”, Academy of Management Journal, Cilt 33, 




• Örgüt yararına beklenenden daha fazla çaba harcama, 
• Örgüt üyeliğinin devamı için güçlü bir istek duyma. 
 
Örgüte bağlılık olgusunun anlaşılması, değişik disiplinlerden gelen 
araştırmacıların kendi tanımlarını bu alana taşımaları nedeniyle zorlaşmıştır. Aşağıda 
verilen tanımlar, örgüte bağlılığın nasıl değişik ve birbirinden farklı olarak ele 
alındığını göstermeye yetecektir5: 
 
• Bireyin kimliğini örgüte bağlayan veya ilişkilendiren örgüte doğru bir tutum 
veya yönelimi, 
• Sosyal aktörlerin enerji ve sadakatlerini sosyal sistemlere verme isteği; kişilik 
sistemlerinin sosyal ilişkilere bağlılığı, 
• Zaman içerisinde, birey-örgüt etkileşimleri ve yatırımlar veya yan 
faydalardaki değişmeler sonucu ortaya çıkan yapısal bir görüntü, 
• Örgütün amaçları ile bireyin amaçlarının artan bir biçimde bütünleştiği ve 
benzer olduğu bir süreç, 
• Bireyin bir bütün olarak sistemle ilişkisinin doğası, 
• Bağlılık, bireyin, bir yatırım yaparak dışsal ilgilerini tutarlı bir faaliyet 
dizisiyle ilişkilendirmesi sonucu ortaya çıkar. 
• Örgütsel bağlılık iş görenlerin kendilerini belirli bir organizasyon ve onun 
amaçlarıyla birlikte tanımlamalarıdır. 
• Örgütsel bağlılık basit anlamda bir sadakat değildir. Bilakis örgütsel 
aktörlerin kendini organizasyonda ifade ettikleri ve başarılarına ortak 
oldukları bir süreçtir. 
 
1.2. Örgütsel Bağlılığın Önemi 
Örgütler birer sosyal sistem niteliği taşırlar. Örgütlerde çalışmak ya da onları 
yönetmek isteyen herkes, örgütlerin işleyişi hakkında bilgi sahibi olmalıdır. Örgütler, 
bir takım amaçları gerçekleştirmek için bir araya gelen hammadde, makine, insan 
                                                 




gibi üretim araçlarının uygun bir bileşiminden oluşmuş kuruluşlardır. Örgüte bağlılık 
ise kişinin örgütle özdeşleşmesinin ve örgüte katılımının gücüdür6. 
 
Yönetim biliminin ilk çalışmalarında mekanik bir unsur olarak 
değerlendirilen insan, daha sonra sosyal yönü dikkate alınarak incelenmiş ve bugün 
örgütün vazgeçilmez bir öğesi olan entelektüel sermaye olarak algılanmaya 
başlanmıştır. Bu durum, özellikle örgütsel süreçlere ilişkin çalışmalarda insanı odak 
haline getirmiştir. Bu çerçevede, örgütsel davranış alanında yürütülen çalışmalardan 
örgütsel bağlılık; örgütler için en temel değer haline gelen insan unsurunun etkin 
kullanımı açısından önem arz eden bir konu olarak karşımıza çıkmaktadır. İnsan 
kaynağı, örgütsel hedefler açısından uygun bir şekilde kullanıldığında bir anlam ifade 
etmektedir. Örgüte bağlılık düzeyi yüksek olan çalışanların varlığı insan kaynağının 
daha etkin kullanımını doğuracağından örgütsel bağlılık örgütler için büyük önem 
taşımaktadır7. 
 
Örgütsel bağlılığın tarihsel sürecine baktığımızda pek çok araştırmacının, 
örgütsel bağlılığın değişik boyutlarını inceleyen çalışmalar ortaya çıkardıklarını 
görürüz. Bu çalışmaların günümüzde, giderek artan bir önem kazanmasının 
nedenlerini şu şekilde sıralayabiliriz8: 
 
• Örgüte bağlılığın, arzu edilen çalışma davranışı ile ilişkisi, 
• Örgüte bağlılığın işten ayrılma nedeni olarak, iş doyumundan daha etkili 
olduğunun araştırmalarla ortaya konması, 
• Örgütsel bağlılığı yüksek olan kişilerin, düşük olanlara göre daha iyi 
performans göstermeleri, 
• Örgütsel bağlılığın, kurumsal etkililiğin yararlı bir göstergesi olması, 
                                                 
6 Mukaddes Örs, Ahmet Münir Acuner,  Nilgün Sarp ve Ömür Rıfkı Önder, “Antalya Tıp Fakültesi 
Hastanesi’nde, Antalya Sosyal Sigortalar Kurumu Hastanesi’nde ve Antalya Devlet Hastanesi’nde 
alışan Hekimler İle Hemşirelerin Örgütlerine Bağlılıklarına İlişkin Görüşlerinin Değerlendirilmesi”, 
Ankara Üniversitesi Tıp Fakültesi Mecmuası, Cilt 56, Sayı 4, 2003, s.218.  
7 Metin Atak, “Öğrenen Örgüt ve Örgütsel Bağlılık İlişkisi”, Yayımlanmamış Doktora Tezi, Atatürk 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2009, s.84. 
8 Aydın Yılmazer, “Örgütsel Bağlılık ve Ekstra Rol Davranışı Arasındaki İlişkiler: İmalat Sektöründe 





• Örgütsel bağlılığın, fedakârlık ve dürüstlük gibi örgüt vatandaşlığı 
davranışlarının bir ifadesi olarak dikkat çekmesidir. 
 
Örgütlerin varlıklarını sürdürmesi, işgörenlerin sahip oldukları bilgi ve 
becerileri işlerine yoğunlaştırmalarıyla yakından ilişkilidir. Ancak, işgörenlerin 
işlerini yapmak için gösterdikleri çaba ve sahip oldukları yetenek, kurumların 
varlıklarını sürdürmesi için tek başına yeterli değildir. Kurumların güçlenerek 
büyümesi, işgörenlerin örgüte güçlü duygular beslemesine bağlıdır. Bunun için, işin 
gerektirdiği bilgi ve beceriler kadar, işe ve çalışma alanına ilişkin olumlu tutumlara 
da sahip olmak gerekir. İşgörenler kuruma ilişkin ne derecede olumlu tutuma 
sahipse, kurum da o derece güçlenir. Bu açıdan kurumsal bağlılık örgütler için 
oldukça önemli bir kavramdır9. Yapılan araştırmalarda, örgüte bağlılığı yüksek olan 
çalışanların diğer çalışanlara oranla örgütsel süreçlere katılımının daha fazla olduğu 
ve örgüt içersinde daha yüksek performans gösterdikleri görülmektedir10. 
 
Örgütsel bağlılık, örgütlerin varlıklarını koruma uğraşlarının hem temel 
etkinliklerinden hem de nihai hedeflerinden biridir. Çünkü örgütsel bağlılığı olan 
bireyler daha uyumlu, daha doyumlu, daha üretken olmakta, daha yüksek derecede 
sadakat ve sorumluluk duygusu içinde çalışmakta, örgütte daha az maliyete neden 
olmaktadır11. Kısaca ifade etmek gerekirse örgütsel bağlılık, kurum üyelerinin 
kurumlarını benimsemesi, aidiyet duygusunun güçlenmesi, kişilerin kurumlarıyla 
özdeşleşerek o kurumun bir üyesi olmaktan haz duyması, kurumunun dış çevrede 
gönüllü tanıtıcısı ve savunucusu olması gibi pek çok olumlu tutum ve davranışın 
ortaya çıkmasını sağlayan önemli bir kavramdır12. 
                                                 
9 Oya İnci Bolat, Tamer Bolat, “Otel İşletmelerinde Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel Vatandaşlık 
Davranışı İlişkisi”, Balıkesir Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Cilt 11, Sayı 19, 2008, s. 
76. 
10 Kofi  Obeng, Isaiah  Ugboro, “Organizational Commitment Among Public Transit Employees: An 
Assessment Study”, Journal Of The Transportation Research Forum, Cilt 57,  Sayı 2, 2003, s.83. 
11 Ali Balcı, Örgütsel Sosyalleşme Kuram Strateji ve Taktikler, 2.Baskı, Pegem A Yayıncılık, Ankara, 
2003, s.16. 
12 Turhan Erkmen, Şule Çerik, “Kurum İmajını Oluşturan Kurum Kimliği Boyutları Bağlamında 
Örgütsel Bağlılığın İncelenmesi: Üniversite Öğrencileri Üzerinde Bir Uygulama”, Marmara 





1.3. Örgütsel Bağlılık Sınıflandırmaları 
Örgütsel bağlılığın tanımlanmasında ortaya çıkan farklı yaklaşımlar 
doğrultusunda örgütsel bağlılık sınıflandırmaları da değişkenlik göstermektedir. 
Literatürde yer alan başlıca örgütsel bağlılık sınıflandırmalarına şu şekilde yer 
verilmiştir: Örgütsel bağlılık, Kanter (1968) tarafından devamlılık bağlılığı, 
bağdaşım (cohesion) bağlılığı ve kontrol bağlılığı; Mowday, Porter ve Steers (1982)  
tarafından duygusal bağlılık ve tutumsal bağlılık; O’Reilly ve Chatman (1986) 
tarafından, uyum bağlılığı, özdeşleşme bağlılığı ve içselleştirme bağlılığı; Allen ve 
Meyer (1990) tarafından, duygusal bağlılık, devamlılık bağlılığı ve normatif bağlılık 
şeklinde sınıflandırılmıştır13. 
 
1.3.1.  Etzioni’nin Sınıflandırması 
Örgütsel bağlılığı sınıflandırma ile ilgili yapılan ilk çalışmalardan biri 
Etzioni’ye aittir. Etzioni, üç tür bağlılık sınıflandırması yapmıştır. Bunlar14; 
 
a) Ahlaki Bağlılık 
b) Hesapçı Bağlılık 
c) Yabancılaştırıcı Bağlılık 
 
Ahlaki (Moral) Bağlılık: Ahlaki açıdan yakınlaşma veya diğer bir ifadeyle 
moral bağlılık örgütün amaçları, değerleri ve normlarının içselleştirilmesine ve 
yetkiyle özdeşleşmeye dayalı, örgüte pozitif ve yoğun bir yöneliştir. Dolayısıyla 
ahlaki açıdan yakınlaşma standartlar ve değerler içselleştirildiğinde ve örgüte bağlılık 
göreceli olarak ödüldeki değişmelerden etkilenmediği zaman ortaya çıkmaktadır15. 
                                                 
13 Bolat ve Bolat, a.g.e., 77. 
14 Levent Bayram, “Yönetimde Yeni Bir Paradigma: Örgütsel Bağlılık”, Sayıştay Dergisi, Sayı 59 
2005, s. 129-130. 
15 Hasan Gül, “Örgütsel Bağlılık Yaklaşımlarının Mukayesesi ve Değerlendirmesi”, Ege Üniversitesi 




Moral bağlılıkta kişi, örgütün amacını ve örgütteki işini değerli saymakta ve işi, her 
şeyden önce ona değer verdiği için yapmaktadır. 
Hesapçı Bağlılık: Hesapçı bağlılık ise, ahlaki açıdan yakınlaşmaya göre 
örgütle daha az yoğun bir ilişkiyi yansıtmaktadır. Bu bağlılık türünde bireyler 
bağlılık düzeylerini, ihtiyaçlarını karşılayacak şekilde ayarlamaktadırlar. 
 
Hesapçı bağlılık örgüt ile işgörenler arasındaki alışveriş ilişkisini temel 
almaktadır. İşgörenler, örgütlerine katkıları karşılığında elde edecekleri ödüllerden 
dolayı bağlılık duymaktadır. Bu tür katılım, çalışanlar ile örgüt arasındaki değiş-
tokuş ilişkisine dayanır. Burada değiş-tokuş, çalışanların örgüte çeşitli katkılarda 
bulunmaları ve bu katkıların karşılığında ödüller elde etmelerini ifade etmektedir. 
Kişi, örgüt ile arasında adil ve yararlı bir değiş-tokuş ilişkisi olduğuna inandığında 
örgütle ilgilenir16. 
 
Yabancılaştırıcı Bağlılık: Yabancılaştırıcı katılım bireysel davranışın ciddi 
şekilde sınırlandırıldığı durumlarda bulunan, örgüte olumsuz bir yönelişi temsil 
etmektedir17. 
 
Yabancılaşmış bağlılığı bulunan işgören, örgütte ödüllerin ve cezaların 
sonuçların niteliğine göre değil, rastgele dağıtıldığına inanır. Algılanan bu rastgelelik 
durumu, işgören kontrolünde azalma etkisi gösterir ve bu da örgütte yabancılaştırıcı 
bağlılıkları olan işgörenleri arttırır. Yabancılaştırıcı bağlılık aynı zamanda, işgörenin 
örgütten ayrılması halinde başka bir seçeneği bulunmadığını algılaması durumunda 
da ortaya çıkar. Bunun nedeni finansal problemler, alternatif iş imkanının olmadığını 
algılaması ya da ailevi nedenler olabilir. Bu gibi durumlarda işgören örgütte zorunlu 
olarak üyeliğini devam ettirmeye mecbur kalır. Örgüte bağlıdır ama bu onu örgütten 
yabancılaştıran bir bağlılıktır. Yabancılaştırıcı bağlılık, örgütle ilgili negatif bir 
                                                 
16 Bünyamin Yalçın, “Eğitim Örgütlerinde Meyer ve Allen Üç Boyutlu Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin 
Geçerlik ve Güvenirlik Çalışması”, Yayımlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Gaziosmanpaşa Üniversitesi 
Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2009, s. 22. 




bağlılıktır. İşgören fiziksel olarak örgütte vardır ama psikolojik olarak örgütten 
uzaklaşmıştır18.  
1.3.2.  Kanter’in Sınıflandırması 
Kanter’in örgütsel bağlılığı, bireyin örgütsel amaçları gerçekleştirmek için 
çaba sarf ettiği bir süreç olarak tanımlamakta ve bağlılığı; devama yönelik bağlılık, 
uyum bağlılığı ve kontrol bağlılığı olarak sınıflandırmaktadır19. 
 
Devama Yönelik Bağlılık: Kişinin üyeliğini sürdürerek örgütte kalması ve 
örgütün sürekliliğine kendini adamasıdır. Diğer bir ifadeyle bir üyenin örgütün 
kalıcılığını sağlamaya kendini adaması olarak tanımlanır. Ayrılmanın maliyetinin, 
kalmanın maliyetinden daha büyük olduğu fikrine dayanmaktadır. 
 
Uyum Bağlılığı: Devamlılık bağlılığının yanı sıra Kanter, uyum bağlılığını, 
önceki sosyal ilişkilerden feragat veya grubun kenetlenmesini kolaylaştırıcı simge, 
sembol ve törenlere katılım gibi vasıtalar aracığıyla bir örgütteki sosyal ilişkilere 
bağlanma olarak tanımlamaktadır. Uyum bağlılığı, kişinin bir gruba ve bu gruptaki 
ilişkilere bağlılığıdır. Uyum bağlılığı gruba karşı olumlu duygusal yaklaşımları içerir. 
Grubun her üyesiyle ilgilenmek, ilişkide bulunmak ve gruba ait olduğunu hissetmek 
kişiye duygusal açıdan bir tatmin sağlayacaktır. Elde edilen bu tatmin kişiyi örgütüne 
bağlayacaktır20. 
 
Örgütler üyelerinin psikolojik bağlılıklarını ve kenetlenmelerini 
gerçekleştirmek amacıyla işgören oryantasyonu, yeni üyelerin herkese duyurulması, 
üniforma ve rozet gibi sembol kullanımı, kuruluş kutlamaları gibi yöntemlere 
                                                 
18 Işıl Gökçe Topaloğlu, “İşgörenlerin Adalet ve Etik Algıları açısından Örgütsel Güvenle Örgütsel 
Bağlılık İlişkisi”, Yayımlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Atılım Üniversitesi, Sosyal Bilimler 
Ensitütüsü, 2010,  s.60.  
19 Hakan Koç, “Örgütsel Bağlılık ve Sadakat İlişkisi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 8, Sayı 
28, 2009, s. 202. 
20 Rosabeth M. Kanter, “Commitment and Social Organization: A Study of Commitment  





başvurular. Bütün bu yöntemlerle grup üyelerinin birbirlerine sımsıkı sarılmaları 
kenetlenme bağlılığını artıracaktır. 
 
Kontrol Bağlılığı: Kanter’in ileri sürdüğü üçüncü bağlılık türü ise kontrol 
bağlılığıdır. Kontrol bağlılığı, grup ve örgüt üyelerinin liderin emir ve kurallarını 
devam ettirmesine denir. Kanter, kişisel davranışı örgütün istediği doğrultuda 
şekillendiren örgüt normlarına üyenin bağı olarak gördüğü bağlılığa kontrol bağlılığı 
adını vermiştir. Kontrol bağlılığı kişinin örgüt normlarına bağlı olmasıdır. Bu 
bağlılık türü, örgüte karşı olumlu normatif yönelimleri içermektedir. Kontrol 
bağlılığı, üyenin örgütün norm, amaç ve değerlerinin olumlu davranışlar için önemli 
bir rehber olduğuna inanması halinde ortaya çıkmaktadır21. 
 
1.3.3.  Becker’in Sınıflandırması 
Örgütsel bağlılık kavramıyla ilgili ilk çalışmalar, Becker’e dayanmaktadır. 
Literatürde sosyo-psikolojik ya da irrasyonel görüş olarak da rastlanan ve “taraf 
tutma” olarak adlandırılan Becker’in taraf tutma teorisi; bireylerin elde ettikleri 
ödüller, harcadıkları zaman ve çaba gibi yatırımlar aracılığı ile örgüte bağlandıklarını 
anlatmaya çalışmıştır. Bu durum çalışanın örgütten ayrılmasının ağır bedelleri 
olduğu düşüncesiyle (emeklilik ücreti, kıdemlilik vb.) örgüte bağlı kalması 
durumudur. Becker; bir kurum, faaliyet ya da kişiye bağlı olan bireylerin, anılan 
kurum, faaliyet ya da kişiyle özdeşleşen tutumlar sergilediklerini belirtmiş, değişiklik 
yapmanın, bedeli sebebiyle imkânsız olduğunu vurgulamış ve bağlılık kavramına, 
“bilinçli bir taraf tutma davranışı” şeklinde yaklaşmıştır22. 
 
Becker çalışanların bağlılık göstermesine neden olan yan bahis kaynaklarını; 
toplumsal beklentiler, bürokratik düzenlemeler, sosyal etkileşimler ve sosyal roller 
olarak sıralamıştır23: 
                                                 
21 Gül, a.g.e, s.42-43. 
22  Ünsal Sığrı, “İş Görenlerin Örgütsel Bağlılıklarının Meyer ve Allen Tipolojisiyle Analizi: Kamu ve 
Özel Sektörde Karşılaştırmalı Bir Araştırma”, Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 7, 
Sayı 2, 2007, s. 263. 




Toplumsal beklentiler: Kişi ait olduğu toplumun beklentilerinin sosyal ve 
manevi yaptırımları nedeniyle davranışlarını sınırlayan bazı yan bahislere girebilir. 
Bu tür toplumsal baskılara, sık sık iş değiştiren kimselere toplumda güvenilir gözüyle 
bakılmamasını örnek olarak göstermek mümkündür. 
Bürokratik düzenlemeler: Yan bahislerin ikinci kaynağı ise bürokratik 
düzenlemelerdir. Örneğin, emekli aylığı için maaşından belli bir miktar kesilen birey, 
istediği an örgütten ayrılamayacaktır. Eğer ayrılırsa var olan kurallar gereğince 
emekli aylığını kaybedecektir. İşgören örgütle bir bahise girmiştir. Emekli aylığına 
hak kazanıncaya kadar örgüte olan bağlılığını devam ettirecektir. 
 
Sosyal etkileşimler: Becker’in yan bahis kaynaklarından birisi de sosyal 
etkileşimlerdir. Kişi diğerleriyle ilişki içerisindeyken kendisiyle ilgili bir kanaatin 
yerleşmesini sağlamıştır. Bu kanaatin bozulmaması için ona uygun davranışlar 
sergilemek zorundadır. Örneğin, kişi kendisini sözüne güvenilir biri olarak 
göstermişse, sözüne güvenilir kanaatinin bozulmaması için yalan söylememesi 
gerekmektedir. Bu durumda, dürüst davranışlara karşı bir bağlılık geliştirecektir. 
 
Sosyal roller: Bireyler sahip oldukları rolleri benimsemişlerse bu rollerden 
dışarı çıkmak istemeyebilir ve başka rollere sahip olmaktan kaçınabilirler. Alıştıkları 
rolleri oynamak için ısrar eden bireyler yan bahislerde bulunacaktır. 
 
1.3.4.  Salancik’in Sınıflaması 
Salancik’in “tutumsal-davranışsal bağlılık” sınıflandırması, bağlılığın 
birbirinden oldukça farklı iki olguyu tanımlamak için kullanıldığını ileri sürmektedir. 
Bunlardan birincisi örgütsel davranış araştırmacılarının yaklaşımı olan “davranışsal 
bağlılık”, ikincisi ise sosyal-psikoloji araştırmacılarının yaklaşımı olan “tutumsal 
bağlılık” olarak ele alınmıştır24. 
 
                                                 




Davranışsal Görüş: Bireyin örgüt üyeliğini açıklamak için “yatırımlar” 
kavramını kullanmış ve bunu yaparken de bağlılığı, bireyin davranışlarını kontrol 
eden bir güç olarak görmüştür. “Davranışsal bağlılık modeli”, beklenti kuramının 
genel şekliyle, çalışanın davranışlarının elde edilecek ödüllerin sonucu olduğunu 
ortaya koymaktadır. 
Tutumsal Görüş: Bireyin bir örgütle ve örgütün amaçları ile kendini 
özdeşleştirip, bu amaçları gerçekleştirmek uğrunda örgüte bağlandığı görüşünü 
savunmaktadır. Neticede, “tutumsal anlamda bağlılık”, örgütle birlikte olmaya istek 
duymak, örgüt yararına yüksek çaba sarf etmek ve örgütsel hedef ve değerler ile 
özdeşleşmek olarak ifade edilmektedir. 
 
Salancik’e göre bağlılık; kişinin davranışlarına ve davranışları aracılığıyla 
faaliyetlerini ve örgüte olan ilgisini güçlendiren inançlarına bağlanması durumudur 
Salancik’in yaklaşımı tutumlar ile davranışlar arasındaki uyuma dayanmaktadır. 
Kişinin tutumları ile davranışları uyumsuz olduğu zaman kişi, gerilim ve strese 
girecektir. Tutumlar ile davranışlar arasındaki uyum ise bağlılığı getirecektir. 
Salancik her davranışa aynı şekilde bağlanılamayacağından söz etmektedir. Kişinin 
davranışlarının bazı özellikleri bu davranışlara olan bağlılığı etkiler. Açık, kesin ve 
şüphe götürmeyen, bir kez yapıldıktan sonra iptal edilemeyen ve geri dönülemeyen, 
başkaları önünde gerçekleşen ve gönüllü olarak yapılan davranışlar bağlılığı 
etkilemektedir25. 
 
1.3.5.  Katz ve Kahn’ın Sınıflandırması  
Katz ve Kahn (1977), örgütsel bağlılığın, sadece belli bir rolün başarı 
derecesini nitelik ve nicelik yönünden yükselterek, devamsızlığın ve işgücü devrinin 
azalmasına katkıda bulunmakla kalmayıp, aynı zamanda, bireyi örgütsel yaşam ve en 
                                                 




üst düzeyde sistem başarısı için gerekli birçok gönüllü eyleme de yönelttiğini 
vurgulamaktadırlar26. 
 
İşgörenlerin sistem içindeki eylemleri, hem iç ödüller hem de bazı dış 
ödüllerin birleşiminin bir sonucudur. İç ödüller anlatımsal devreyi, dış ödüller ise 
araçsal devreyi ifade etmektedir. Anlatımsal ve araçsal devreler ayırımı, kişilerin 
kendilerini sisteme verişlerinin/adayışlarının niteliğini belirtmektedir. İçsel bakımdan 
ödüllendirici olduğu durumlarda, anlatımsal devre söz konusudur. Buna benzer dış 
ödüllerin güdüleyici olduğu durumlarda ise araçsal devreden bahsedilmektedir27. 
Kanter, değişik bağlılık çeşitlerinin ortaya çıkmasını, örgütün çalışanlara yüklediği 
değişik davranış gerekliliklerine bağlamıştır. Yazara göre, üç değişik bağlılık vardır. 
Bunlar28: 
 
Zorunlu bağlılık: Örgütün yaşaması için iş görenin kendisini adaması olarak 
tanımlanabilir. Bu bağlılık, iş görenlerin örgütten ayrılamayacak derecede örgüt için 
kişisel özveride bulunmaları ve yatırım yapmalarıdır. Böyle durumlarda örgütten 
ayrılmak iş görenler açısından çok maliyetli hale gelir.  
 
Yakın ilişki bağlılığı: Bir örgüt içerisindeki sosyal ilişkilere bağlılık olarak 
ele alınabilir. Örgütler, iş görenlerin yakın ilişkiler geliştirmeleri için bazı sosyal 
tören ve ritüeller düzenleyerek bu bağlılığı artırmaya çalışırlar. 
 
Denetim bağlılığını: Üyenin, davranışları yönlendiren örgütün normlarını 
benimsemesi olarak tanımlamıştır. Bu tür bağlılığın ortaya çıkması, bireyin, uygun 
davranış ölçütü olarak örgütün norm ve değerlerini kabul etmesine bağlıdır. Kanter 
bu üç tür bağlılığın birbiriyle ilintili olduğunu ve birinin varlığının diğerlerini 
güçlendirdiğini ileri sürmüştür. 
 
                                                 
26 Elbeyi Pelit, Yasin Boylu, Evren Güçer, “Gazi Üniversitesi Ticaret ve Turizm Eğitim Fakültesi 
Akademisyenlerinin Örgütsel Bağlılık Düzeyleri Üzerine Bir Araştırma”, Ticaret ve Turizm Eğitim 
Fakültesi Dergisi, Sayı 1, 2007, s.89. 
27 Bayram, a.g.m, s.131. 




1.3.6. Mowday, Steers ve Porter’ın Sınıflandırması 
Mowday, Steers ve Porter (1979) örgütsel bağlılığı, bireyi örgüte bağlayan ve 
katılımını sağlayan bir güç olarak tanımlanmıştır. Bu düşünce, örgütün amaç ve 
değerlerinin kabul edilmesi (kişilik), örgütün lehinde yatırım çabalarına isteklilik 
(katılım) ve örgüt içinde üyeleri tutan önemli bağlar (bağlılık) olarak üç değişkene 
dayanmaktadır. Örgüt içinde aktif rol almayı isteyen organizasyon üyeleri, 
beklenenin üzerinde katkıya hazırdırlar29. 
 
Bu yaklaşıma göre bağlılık, bireylerin örgüte pasif olarak itaat etmelerinden 
daha fazlasını ifade etmekte ve örgütün daha iyi olabilmesi için bireylerin 
kendileriyle ilgili birtakım fedakârlıklar yapmaya razı olmaları durumunu kapsayan 
aktif bir bağı ortaya çıkarmaktadır30. 
 
1.3.7. O’Reilly ve Chatman’ın Sınıflandırması 
Örgütsel bağlılığı, bireyin örgütü için hissettiği psikolojik bağ olarak 
tanımlayan O’Reilly ve Chatman bir örgüte bağlılığı üçe ayırmaktadır31: 
 
Uyum Bağlılığı: Bağlılık, paylaşılmış değerler için değil, belirli ödülleri 
kazanmak için oluşmaktadır. Örgütsel bağlılığın ilk boyutunu oluşturan uyum 
boyutunda temel amaç, belirli dış ödüllere kavuşmaktır. Üyelerin bağlılık 
göstermelerinin ve bu amaçla sergiledikleri tutum ve davranışların temel gayesi belli 
ödülleri elde etme ve belli cezaları bertaraf etmektir. Bu bağlılıkta, ödülün çekiciliği 
ve cezanın iticiliği söz konusudur. Kısaca ifade etmek gerekirse uyum, rıza gösterme 
veya içsel ve belirli ödüllere sarılmayı içermektedir32. 
                                                 
29 Gülten Eren Gümüştekin, Canan Emet, “Güçlendirme Algılarındaki Değişimin Örgütsel Kültür ve 
Bağlılık Üzerinde Etkileşimi”, Dumlupınar Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, s.17, (Nisan, 
2007): 90-116. 
30 Sığrı, a.g.m, s.264. 
31 Charles O’reilly, Jennifer Chatman, “Organizational Commitment And Psychological Attachment: 
The Effects Of Compliance, Identification And Internalization On Prosocial Behavior”, Journal of 
Applied Psychology, Cilt 71, Sayı 3, August, 1986, s.492. 





Özdeşleşme Bağlılığı: Örgütsel bağlılığın ikinci boyutu, diğerleriyle doyum 
sağlayıcı bir ilişki kurmak veya ilişkiyi devam ettirmek ve örgütün bir parçası olarak 
kalma isteğine dayanır. Üye diğerleriyle yakın ilişkiler içine girmektedir. Böylece 
bireyler, tutum ve davranışlarını, kendilerini ifade etmek, doyum sağlamak için diğer 
kişi ve gruplarla ilişkilendirerek gerçekleştirildiğinde özdeşleşme meydana 
gelmektedir33. Birey örgütün amaçlarını, değerlerini ve özelliklerini kabul eder ve 
bunlarla özdeşleşirse bağlılık gerçekleşmektedir. 
 
İçselleştirme Bağlılığı: Bütünüyle kişisel ve örgütsel değerler arasındaki 
uyuma dayanmaktadır. Örgütsel bağlılığın içselleştirme veya benimsemeye dayanan 
üçüncü boyutu, bireyin tutum ve davranışlarını örgütün ve örgütteki diğer insanların 
değerler sistemiyle uyumlu kılması halinde ortaya çıkmaktadır34. 
 
Uyum boyutunda işgören, elde edeceği bir şey (ücret, terfi vb.) karşılığında 
başkaları tarafından etkilenmeyi kabul etmekte, özdeşleşme boyutunda işgören 
örgüte ait olmaktan gurur duymakta ve başkalarının etkisini kabul ederek doyum 
sağlayıcı ilişkiler kurmaktadır. İçselleştirme boyutunda ise işgören, kendi bireysel 
değerleriyle örgütün değerlerini uyumlaştırmakta ve örgütün değerlerinin kendisine 
içsel ödül sağladığını algılamaktadır35. 
 
1.3.8. Meyer ve Allen’in Sınıflandırması 
Allen ve Meyer,  örgütsel bağlılığı “işgörenlerin örgütle ilişkisini yansıtan 
psikolojik bir bağdır” olarak tanımlamakta ve örgütsel bağlılığın 3 ana öğeye 
                                                 
33 Ergül, a.g.e, s.9. 
34 Gül, a.g.m., 43-44. 
35 Ünal Sığrı, Nejat Basım, “İş Görenlerin İş Doyumu İle Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin Analizi: 
Kamu ve Özel Sektörde Karşılaştırmalı Bir Araştırma”, Selçuk Üniversitesi İİBF Sosyal ve Ekonomik 




dayandığını ileri sürmektedir. Bu öğeler; duygusal bağlılık, devamlılık bağlılığı ve 
normatif bağlılıktır36. 
 
Bu yaklaşımlar genelde örgütle çalışan arasında bir bağ oluştursa da, bu bağın 
niteliğinin farklı olduğu açıktır. 
 
Meyer ve Allen (1991)’in modelinde duygusal bağlılık, çalışanın örgüte olan 
duygusal bağlılığını, kendisini örgüt içinde tanımlayabilirliğini ve örgüte katılımını 
temsil etmektedir. Devam bağlılığı, çalışanın, örgütten ayrılmanın kendisine nelere 
mal olacağının bilincinde olmasını ifade eder. Örgüte bağlılığı devama dayalı olan 
bireyler, ihtiyaç duydukları için örgütte kalmaya sürdürürler. Normatif bağlılık ise, 
çalışanların örgütte kalmada ahlâki sorumluluk hissetmesi ile ilgilidir37. 
 
1.3.8.1.  Duygusal Bağlılık 
Duygusal bağlılık, işletmede çalışan bireylerin duygusal olarak kendi 
tercihleri ile işletmede kalma arzusu olarak tanımlanmaktadır. İşgörenin örgüte 
duygusal bağlılığını ve onunla bütünleşmesini ifade eden bu tür bağlılıkta, 
çalışanların örgütte kalma nedeni, örgütün amaçlarıyla özdeşleşmesidir38. 
 
Bu tür bağlılık, çalışanların örgütte kalma isteğini ve duygusal olarak örgüte 
bağlı olmalarını ifade etmektedir. İşgörenin örgüte duygusal bağlılığını ve onunla 
bütünleşmesini ifade eden bu tür bağlılıkta, çalışanların örgütte kalma nedeni, 
örgütün amaçlarıyla özdeşleşmeleridir. Duygusal bağlılıkta kişi, kendini örgütün bir 
parçası olarak görmekte, örgüt onun için büyük bir anlam ve öneme sahip 
                                                 
36 John P. Meyer, P. Gregory Irwing, Natalie J. Allen, “Examination of The Combined Effects of  
Work  Values  and  Early  Work  Experiences  on  Organizational  Commitment”,  Journal  of  
Organizational Behavior, Cilt 19, Sayı 1, January, 1998, s. 32. 
37 Hakan Kitapçı, “TKY'de Karar Almaya Katılımın ve Örgütsel Bağlılığın Kişisel Performansa 
Etkisi”, Bilig/Türk Dünyası Sosyal Bilimler Dergisi, Sayı 39, 2006, s. 75. 




olmaktadır. Güçlü duygusal bağlılıkla örgütte kalan çalışanlar, buna gereksinim 
duyduklarından değil, bunu istedikleri için örgütte kalmaya devam etmektedirler39. 
 
Duygusal bağlılığa sahip bir çalışan kendisini örgütün bir parçası olarak 
gördüğünden, örgüt onun için büyük bir anlam ve değer ifade eder. Bu nedenle 
çalışan organizasyona üye olmaktan büyük bir gurur ve memnuniyet duyar.  
Çalışanın olumlu tutumları devam ettikçe organizasyondan ayrılmak istemeyecek, 
bilakis organizasyona üye olmaya devam etmeyi ve organizasyonel amaçları 
gerçekleştirme doğrultusunda sağlayacağı katkıları artırmayı isteyecektir. Sonuçları 
itibariyle duygusal bağlılığı, yüksek olan bireyler “istedikleri için” örgütte kalırlar ve 
örgütün çıkarları için büyük çaba göstermeye istekli olurlar. Bu yüzden, örgütlerde 
gerçekleşmesi en çok arzu edilen ve çalışanlara aşılanmak istenen bağlılık türüdür40. 
 
1.3.8.2.  Normatif Bağlılık  
Çalışanların ahlaki bir görev duygusuyla ve işletmeden ayrılmamanın 
gereğine inandıkları için kendilerini örgüte bağlı hissetmeleri olarak ele alınan bu 
bağlılıkta; bireylerin örgüte bağlılık duymalarında, yaptıklarının doğru ve ahlaki 
olduğuna inanmaları etkili olmaktadır41. Dolayısıyla normatif bağlılıkta işgörenler, 
sadakatin önemli olduğuna inanmakta olup bu konuda ahlaki açıdan bir zorunluluk 
hissetmektedirler. 
 
Çalışanın geçmiş yaşantısı, aileden gelen alışkanlıkları, toplumsal değerler, 
diğer çalışanların uzun süreler tek bir organizasyonda çalışmış olması ve böyle 
çalışanların övülmesi gibi faktörler, organizasyona duyulan bağlılığı çalışanın bir 
                                                 
39Azmi Yalçın ve Fatma Nur İplik, “A Grubu Seyahat Acentalarında Çalışanların Örgütsel 
Bağlılıklarını Etkileyen Faktörlerin Belirlenmesine Yönelik Bir Araştırma: Adana İli Örneği ”, Selçuk 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Sayı 18, 2007, s.485-486. 
40 Nermin Uyguç
 
ve Dilek Çımrın, “Deü Araştırma ve Uygulama Hastanesi Merkez Laboratuvarı 
Çalışanlarının Örgüte Bağlılıklarını ve İşten Ayrılma Niyetlerini Etkileyen Faktörler”, Dokuz Eylül 
Üniversitesi İ.İ.B.F. Dergisi, Cilt 19, Sayı 1, 2004, s.92. 
41 Kofi  Obeng, Isaiah  Ugboro, “Organizational Commitment Among Public Transit Employees: An 




erdem olarak algılamasına neden olur. Çalışan zamanla organizasyonel bağlılığı bir 
ahlaki zorunluluk olarak değerlendirmeye başlar. Kısaca çalışan organizasyonel 
sadakati en doğru davranış ve en erdemli karar olarak değerlendirdiği için 
organizasyonel üyeliğini devam ettirir42. 
 
1.3.8.3.  Devamlılık Bağlılığı 
Devam bağlılığı, çalışanların örgütten ayrılmalarının işletmeye getireceği 
maliyeti ve olumsuzlukları dikkate alması, bir zorunluluk olarak işletmeye devam 
etme şeklinde tanımlanmaktadır43. 
 
Buna göre bağlılık, bir işgörenin örgütte çalıştığı süre içerisinde harcadığı 
emek, zaman ve çaba ile edindiği statü, para gibi kazanımlarını, örgütten ayrılması 
sonucunda kaybedeceği düşüncesiyle oluşan bağlılıktır. Çalışan organizasyondan 
ayrılmakla karşılaşacağı maliyet ve güçlükler nedeniyle (bu güçlüklere diğer 
organizasyona uyum sağlayamamak, başka bir şehre taşınmak, organizasyonun 
ödemek zorunda olduğu tazminatlardan olmak, işsiz kalmak sayılabilir), istese de 
ayrılamamaktadır44. 
 
Devam bağlılığında esas olan çalışanın örgütte kalma ihtiyacıdır. Balay’a 
(2000) göre, devam bağlılığında çalışanlar tarafından algılanan maliyet öğesi temel 
olarak ele alınmakta ve bu tür yaklaşımda, örgüte bağlanma konusunda duygular çok 
az bir etkiye sahip olmaktadır. Rasyonel bağlılık olarak da adlandırılan bu tür 
bağlılıkta, örgütten ayrılmanın maliyetinin yüksek olacağı düşüncesiyle, örgüt 
üyeliğinin sürdürülmesi söz konusu olmaktadır45. 
                                                 
42 Nihat Kaya, Seçil Selçuk, “Bireysel Başarı Güdüsü Organizasyonel Bağlılığı Nasıl Etkiler?”, Doğuş 
Üniversitesi Dergisi, Cilt 8, Sayı 2, 2007, s.180.  
43 John P. Meyer, Natalie J. Allen, Commitment in The Workplace: Theory, Research and 
Application,, Thousand Oaks SAGE: Publications, CA, 1997, s.11. 
44 Natalie J. Allen,  Douglas B. Grisaffe,  “Employee Commitment To The Organization And 
Customer Reactions: Mapping The Linkages”, Human Resource Management Review, Cilt 11, Sayı 3 
2001, s.209-236. 





Yukarıda açıklanan her üç bağlılığın ortak noktası, kişi ile örgüt arasında 
örgütten ayrılma olasılığını azaltan bir bağın olmasıdır. Yani, bu üç bağlılık türünde 
de işgörenler örgütte kalmaya devam etmektedirler. Ancak, birincisinde örgütte 
kalma güdüsü isteğe, ikincisinde gereksinime ve üçüncüsünde ise yükümlülüğe 
dayanmaktadır46. Ancak bazen işgörenin, bu psikolojik durumların her birini ayrı 
düzeyde yaşayabilmesi söz konusu olmaktadır. Bu nedenle, kişinin örgüte bağlılığı, 
bu psikolojik durumların her birinin toplamının bir yansıması olarak ortaya 
çıkmaktadır. 
 
Allen ve Meyer modelindeki üç bileşen arasındaki bağlar, nedenleriyle ve 
sonuçlarıyla ilgili değişkenler Şekil 2’de görülmektedir. Şeklin sol tarafında 
duygusal, devamlılık ve normatif bağlılıkların gelişmesine etkide bulunan 
değişkenlere, sağ tarafında ise bağlılığın sonuçları olarak görülen değişkenlere yer 
verilmiştir. Şekil incelendiğinde üç bağlılık şeklinin işten ayrılma ile arasında negatif 
ilişki olmasına rağmen diğer iş davranışları ile farklı nitelikte ilişkiye sahip oldukları 
görülmektedir47. 
                                                 
46 Obeng ve Ugboro, a.g.e., s.83. 
47 Gönül Ülker, “Örgütsel Bağlılık, Örgütsel Vatandaşlık ve Örgütte Kalma Niyeti Arasındaki ilişki: 
Bunların Bazı Değişkenler Açısından İncelenmesi”, Abant İzzet Baysal Üniversitesi Sosyal Bilimler 





Şekil 1. Üç Boyutlu Örgütsel Bağlılık Modeli 
 
Kaynak: Tamer Gündoğan, Örgütsel Bağlılık: Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası 
Uygulaması, Uzmanlık Yeterlilik Tezi, Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası İnsan 
Kaynakları Genel Müdürlüğü, 2009, s. 48. 
 
1.4.  Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler 
Örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler kişisel ve örgütsel faktörler olarak aşağıda 
ayrıntılı olarak yer almaktadır. 
 
1.4.1.  Kişisel Faktörler 
Kişisel faktörler, yaş, cinsiyet, eğitim seviyesi, örgütte çalışma süresi, kişilik 
özellikleri, medeni durum gibi alt başlıklardan oluşmaktadır. 
 
Yaş: Yaşın örgütsel bağlılığa olan etkisi net olarak anlaşılmamakla birlikte 




değişkenini örgütsel bağlılıkla birlikte ele alan birçok araştırmada yaşın bağlılıkla 
doğrusal bir ilişki içerisinde olduğu ve çalışanın yaşı arttıkça bağlılığının da arttığı 
yönünde sonuçlar elde edilmiştir48. 
 
Buna göre, işgörenlerin yaşı arttıkça, alternatif ya da farklı eğitim alma 
imkânları azalmaktadır. Bu durum işgörenlerin çalıştıkları örgüte olan bağlılıklarını 
arttırmaktadır. Bunun dışında, profesyonel yetenekleri zayıf olan daha genç yaştaki 
işgörenler, daha az yatırım yapmaları nedeniyle örgüte daha az bağlı olmaktadırlar 
incelenirken, bağlılığın her bir boyutuyla olan ilişkisine ayrı ayrı bakılmalıdır. Çünkü 
örgütsel bağlılık boyutları ile yaş arasındaki ilişkiye bakıldığında, yaş ve duygusal 
bağlılık arasında pozitif yönde bir ilişki olduğu, devam bağlılığı ile yaş arasında 
benzer bir ilişkinin olmadığı belirlenmiştir49. 
 
Yaş ilerledikçe bireyin çalışabilecekleri alternatif, örgütlerin sayısı 
azaldığından iş bulma olanakları sınırlanmakta, sahip olduğu maddi değerlerle hak ve 
imtiyazları kaybetme korkusundan bireyin devamlılık bağlılığı artmaktadır. 
 
Cinsiyet: Cinsiyet faktörü çerçevesinde, kadınlarla erkeklerin örgütsel 
bağlılık dereceleri konusunda fikir birliğine varılamamış ve yapılan çalışmalarda 
farklı görüşler ortaya çıkmıştır. Buna göre, erkeklerin genellikle kadınlardan daha iyi 
pozisyonlarda ve daha yüksek ücretle çalıştıkları için örgüte daha fazla bağlı 
oldukları ileri sürülmüştür. Bir diğer görüşe göre ise, kadınlar aile içindeki rollerini 
esas aldıkları için çalıştıkları işletme ikinci planda kalmakta ve örgüte genellikle 
erkeklere oranla daha az bağlanmaktadırlar. Araştırmalarda kadınların çok fazla 
ayrımcılık yaşamaları sonucu işlerine daha bağlı oldukları sonucu elde edilmiştir50. 
 
                                                 
48 Tamer Gündoğan, “Örgütsel Bağlılık: Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası Uygulaması” Uzmanlık 
Yeterlilik Tezi, Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası İnsan Kaynakları Genel Müdürlüğü, 2009, s.21. 
49 Yalçın ve İplik, a.g.m, s.488-489.  
50 Ahmet Tayfun, Karabey Palavar ve İrfan Yazıcıoğlu, “Otel İşletmelerinde Çalışan İşgörenlerin 
Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin Çeşitli Değişkenlere Gore İncelenmese”, Kamu-İş, Cilt.9, Sayı 4, 




Yine bir başka araştırmada kadınların işlerini ve çalıştıkları kurumu 
değiştirmekten hoşlanmamaları nedeniyle, erkeklere oranla örgüte daha fazla bağlı 
oldukları belirlenmiştir. 
Eğitim Seviyesi: İşgörenin eğitim düzeyi ile örgütsel bağlılığı arasında ters 
yönde bir ilişkinin bulunmaktadır. İşgörenin eğitim düzeyi yükseldikçe örgütsel 
bağlılığı azalmaktadır. Bu ilişkinin nedeni, daha yüksek düzeyde eğitim alanların, 
örgütün karşılayamayacağı daha yüksek beklentiler içerisinde olmaları ve daha fazla 
iş alternatifine sahip olmalarıdır51. Beklentilerindeki yüksekliğin temelinin de birikim 
ve becerilerine aşırı güvenin sebep olduğunu söylemek mümkündür. 
 
Örgütte Çalışma Süresi: Örgütte çalışma süresi, iş görenlerin örgüte yapmış 
olduğu yatırımların bir göstergesi olarak kullanılmıştır. Bu konudaki genel varsayım, 
örgütte çalışma süresi arttıkça, iş görenin çalıştığı örgüte yaptığı yatırımların ve 
çabanın artmasıdır. 
 
Bir bireyin örgütte çalışma süresi arttıkça, bireyin o örgüte bağlı olarak elde 
ettiği faydalar artabilir. Aynı zamanda, bu süre içersinde iş gören, çalıştığı şirkete 
özgü beceriler geliştirebilir. Her iki durumda da iş görenin bağlılığı artacaktır52. 
 
Örgüt içerisinde herhangi bir pozisyonda çalışılan süre ve örgütte çalışılan 
toplam süre ile örgütsel bağlılık arasında da bir ilişkinin bulunduğu belirlenmiştir. 
Buna göre, işgörenin örgütteki toplam çalışma süresi ile bağlılık arasında pozitif 
yönde bir ilişki bulunurken, aynı pozisyonda geçirilen yıl sayısı ile bağlılık arasında 
ters yönlü bir ilişki bulunmaktadır. Bu doğrultuda, örgütte çalışılan süre arttıkça, 
örgütsel bağlılık artmakta, ancak bir pozisyonda geçirilen süre uzadıkça, duygusal ve 
normatif bağlılık azalmaktadır53. 
 
                                                 
51 Selen Doğan, Selçuk Kılıç, “Örgütsel Bağlılığın Sağlanmasında Personel Güçlendirmenin Yeri ve 
Önemi”, Erciyes Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi Dergisi, Sayı 29, Temmuz-Aralık, 
2007, s.50. 
52 Ergül, a.g.e, s.10-11. 




Kişilik Özellikleri: Çalışanların kişisel özellikleri ile örgütsel bağlılık 
arasındaki ilişkiyi açıklamaya yönelik yapılan çalışmalara bakıldığı zaman, 
motivasyon, başarı güdüsü, ilgi odakları, yetki ve sorumluluk alma isteği gibi birçok 
kişilik özelliklerinin örgütsel bağlılığı etkilediği tespit edilmiştir.  
 
Olumlu kişiliği olanlar, olumsuz kişiliklilere göre etrafında olup biteni 
kontrol etmeye ve iletişim tesis ederek destek almaya eğilimlidir. Bu yüzden pozitif 
kişiliklilerde duygusal ve normatif bağlılık öne çıkarken, negatif kişiliği olanlarda 
süreklilik bağlılığı daha fazla önem kazanmaktadır54. 
 
Medeni Durum: Örgütsel bağlılık ile medeni durum arasındaki ilişkiyi 
inceleyen araştırmacılar medeni durumun bağlılık geliştirmede önemli bir değişken 
olduğunu belirtmektedirler55. Evli çalışanların ekonomik sorumluluklarından dolayı 
işe devam etme konusunda daha hassas oldukları yönündedir Bekârlar, evli ve dul 
bireylere göre çalıştıkları örgütten ayrılmayı daha az maliyetli olarak görmektedirler. 
Medeni durum ile devam bağlılığı ve normatif bağlılık arasındaki olumlu bir ilişki 
olmasına karşın, literatürde medeni durum ile duygusal bağlılık arasındaki ilişki 
hakkında herhangi güçlü bir iddia bulunmamaktadır56. 
 
1.4.2.  Örgütsel Faktörler 
Örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler; yönetim, ücret, örgüt büyüklüğü, örgüt 
kültürü ve örgüt tipi, rol çatışması ve belirsizliği, örgütsel adalet,  örgütsel ödüller,  
monotonluk,  stres, sosyal güvenlik, takım çalışması, iletişim,  iş tatmini ve kariyer 
olarak sınıflandırılmaktadır. 
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1.4.2.1.  Yönetim 
Örgütün yönetim tarzı örgüt yapısında örgüt yöneticilerinin ve çalışanlarının 
doğrudan etkilendikleri bir unsurdur. Çünkü belirlenen/benimsenen yönetim tarzı 
örgüt içindeki tüm oluşumlarda etkisini göstermektedir. 
 
Örgütsel bağlılık, genellikle örgütsel politika ve uygulamalardan şiddetli 
biçimde etkilenmektedir. Uygulanan politika ve stratejiler yönetim biçimi ile 
doğrudan ilişkilidir. Demokratik, katılımcı ve çalışan odaklı bir yönetim biçiminde 
çalışanların fikir ve düşünceleri uygulanan politika ve stratejilerde önemli bir yere 
sahiptir. Bu tür yönetim biçiminde çalışanlar kendilerini rahatça ifade 
edebilmektedirler. Dolayısıyla örgüte olan bağlılıkları da duygusal olarak 
gerçekleşmektedir57. 
 
Bir yönetici çalışanları motive ederek örgüte olan bağlılık duygularını 
geliştirmek için onların değerlerini, hizmetlerini veya örgüte olan katkılarını her 
fırsatta takdir etmelidir58. 
 
1.4.2.2.  Ücret 
Çalışanların elde ettikleri ücret düzeyi de örgütsel bağlılıkta önemli bir 
unsurdur. Ücret düzeyi, örgütte ve sosyal yaşamda çalışanın statüsünü de belirleyen 
bir unsurdur. Ücretler, örgüt tarafından sağlanan önemli bir unsur olup, işin 
çekiciliğini artırmakta ve çalışana yapılan daha yüksek bir ödeme, genellikle daha üst 
düzeyde örgütsel bağlılıkla sonuçlanmaktadır59. 
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Ücretin çalışanlar üzerinde psikolojik bir etkisi de bulunmaktadır. Bu etkiye 
göre ücretin adil dağıtılıp, dağıtılmaması çalışanın iş memnuniyetini belirleyecektir. 
Çalışanın ücretin adil dağıtılmadığına karar vermesi iş memnuniyetsizliğine neden 
olacaktır. Sonuç itibariyle bu memnuniyetsizlik performansın azalmasına, 
devamsızlığın artmasına ve psikolojik, fizyolojik olarak çalışanın kötü etkilenmesine 
neden olacaktır. Çalışanın örgütsel bağlılık düzeyi olumsuz etkilenecektir60. 
 
1.4.2.3.  Örgüt Büyüklüğü 
Örgütlerde çalışan kişi sayısı arttıkça yani örgütler büyüdükçe bürokratik 
eğilimler de artmaktadır. Büyük örgütlerde yönetim ve denetim mekanizmasının en 
iyi şekilde işlemesi için iyi belirlenmiş bir hiyerarşik yapı, herkesin pozisyonundan 
aldığı bir takım yetki ve sorumlulukları vardır. Her kademede işlerin nasıl yapılacağı 
ile ilgili olarak ayrıntılı ve somut ilkeler mevcuttur. Bireylerarası ilişkiler ise 
bulunulan pozisyonun ilkelerine göre sürdürülecektir. 
 
Örgütün organizasyon yapısı, benimsediği iş süreçleri işgörenlerin bağlılık 
düzeyleri üzerinde etkili olmaktadır. Kuralların biçimsel şekilde yazılı olması, 
merkezleşme derecesi ve fonksiyonel olarak diğer departmanlara bağlılık ile örgütsel 
bağlılık arasında olumlu bir ilişki bulunmuştur. Öte yandan değişen çevre 
koşullarının etkisi ile ortaya yeni bir örgüt tipinin çıktığını iddia eden bir yaklaşım 
söz konusudur. Bu yaklaşıma göre, yeni örgüt tipi bağlılık, sadakat ve özdeşleşme 
ilkelerinin, çalışanların örgüt ile çıkar birliği içinde olduğunu ön plana çıkartarak 
çalışanların örgüt ile çıkar birliği içinde olduğu bir ilişkiye girmesini sağlamaktadır61. 
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1.4.2.4.  Örgüt Kültürü  
Örgüt kültürü, inanç ve değerlere bağlılık sağlar. Kültürün bir parçası olan 
fikirler örgüt içinde herhangi bir yerden ortaya çıkabilir. Örgüt kültürü, çoğunlukla, 
vizyon, felsefe ve işletme stratejileri gibi değerleri ve belli fikirleri ortaya atan ve 
uygulayan bir lider veya önder ile başlar. Bu fikir ve değerler başarıya yol açtığında 
kurumsallaşır ve önder veya liderin vizyon ve stratejilerini yansıtan örgüt kültürü 
ortaya çıkar62. 
 
Örgütsel kültür, örgütsel bağlılığın sağlanmasında önemli bir rol 
oynamaktadır. Çalışanların örgüte olan bağlılıkları örgütsel kültüre olan uyumları ile 
doğru orantılıdır. Örgütsel değer ve amaçların kabullenilmesi ve paylaşımı örgütsel 
bağlılığı artırmaktadır. Çünkü örgütsel bağlılığa temel teşkil eden tutarlı kural ve 
ilkeler, stratejik politikaların devamlılığı örgütsel kültürün oluşumuna bağlıdır. 
Bürokratik örgüt kültürü, örgütsel bağlılık üzerinde olumsuz bir etki oluştururken 
demokratik veya paylaşımcı örgüt kültürü ise örgütsel bağlılığı güçlendirmektedir63. 
 
1.4.2.5.  Rol Çatışması ve Belirsizliği 
Rol çatışması, çalışanın örgüt içindeki görevini yerine getirmesi sırasında, 
örgüt içinde ve dışında farklı tarafların talepleri arasındaki uyumsuzluk durumunu 
ifade etmektedir. Rol belirsizliği ise, rol ile ilgili beklentilerin sınırlarının çalışana 
tam olarak bildirilmemesi sonucu ortaya çıkmaktadır64. 
 
Rol çatışmasının bağlılığı olumsuz yönde etkilediğine dair çeşitli araştırmalar 
mevcuttur. Rol belirsizliği ise, örgütün rol ile ilgili beklentilerinin sınırlarını tam 
olarak çalışana deklare etmemesi sonucu ortaya çıkmaktadır. Çalışanın yerine 
getirmek zorunda olduğu görevleri ile ilgili kendisinden beklentilerin açık /net 
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olmaması,  bunları davranışa yöneltilmesi için kendisine açık bir bilgi verilmemesi 
örgüt ortamında ortaya çıkabilecek belirsizlikler olarak ifade edilebilir. Diğer bir 
ifadeyle rol belirsizliği, görev, yetki ve sorumluluk açısından tam bir netlik olmaması 
durumudur. 
Rol çatışmasının örgütsel bağlılık üzerindeki olumsuz etkileri davranışsal 
olmaktan çok, bireyin kendi içine kapanma ve kayıtsız davranma gibi psikolojik 
içeriğinde ortaya çıkmaktadır. Bu tür durumlarda rol çatışması yoğun olarak 
yaşanırken iş tatmini da buna eş değer olarak düşmektedir65. 
 
1.4.2.6.  Örgütsel Adalet 
Örgütsel adalet, çalışanların kendi çıktılarına ilişkin bireysel değerlendirme 
derecelerini, adaletin örgüt içerisinde paylaştırılmasını ve karar vericilerin çıktıların 
paylaştırılmasında doğru süreçleri izlemesini içeren bir kavramdır. 
 
Örgüt içi uygulamalarda tarafsızlık ve eşitlik ilkesinin esas alınmasıdır. 
Örgütsel adalet, karar alma süreci, kaynakların etkin ve adil dağılımı ve kişiler arası 
etkileşimi kapsamaktadır. Örgütsel adalet, örgütün maddi ve ekonomik değerlerinin 
örgüt içi paylaşımında adil olmanın yanı sıra uygulanan yönetim strateji ve 
politikalarının da adil ve tarafsız olmasıdır. Örgütsel adalet, çalışan ve yöneticiler 
arasında karşılıklı ilişkilerin kurulması, geliştirilmesi ve kalıcılığın da çalışanlar 
arasında herhangi bir ayrım gözetmeden gerçekleştirilmesidir66. 
 
1.4.2.7.  Örgütsel Ödüller 
Örgütsel ödüller, bağlılığı etkileyen çok önemli bir örgütsel faktördür. Çünkü 
örgütsel bağlılık bir çalışan için geleceğe yönelik beklentilerin bugün ile 
değiştirilmesi, bir işveren için ise bugün gösterilen çaba ve bağlılık karşılığında 
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ödenen ücrettir. Bu değişimi belirleyen faktörlerden birisi de isin nasıl 
ödüllendirildiğidir. Örgütsel ödüller bu nedenle örgütsel bağlılıkla doğrudan 
ilişkilidir. 
 
Örgütün çalışanlara sunduğu maddi ve manevi ödüller çalışanların örgütsel 
destek algılarını etkilemektedir. Çünkü örgütsel bağlılıkla çalışan geleceğe yönelik 
beklentilerini bugün ile değiştirir ve işverende bugün gösterilen çaba ve bağlılık 
karşılığında çalışana belirli bir ücret öder. Bu değişimi de belirleyende işin organize 
ediliş tarzı, yönetimi, değerlendirmesi ve ödüllendirmesidir. Bu nedenle işteki 
teşvikler örgütsel bağlılık ile doğrudan ilişkilidir. Çalışan ile örgüt arasında bir 
değişim ilişkisi görülmektedir. Bireyler, örgütten alacakları ücret, takdir, terfi gibi 
ödüller karşılığında örgüte girerler. Örgüt de çalışana katkılarından, performansından 
dolayı çeşitli ödüller sunar. Bu değişim ilişkisi sürdüğü müddetçe çalışan da örgüte 
bağlılık gösterir ve işinden ayrılmayı düşünmez67. 
 
1.4.2.8.  Monotonluk 
Örgütsel bağlılığı etkileyen faktörlerden biri de, işin monoton olmasıdır. Bir 
işin aynı tempoda ve sürekli tekrarlanarak yapılmasının verdiği yorgunluk ve 
bıkkınlık durumlarına kısaca monotonluk adı verilmektedir. İş görenin yaptığı işin; 
yaratıcılığını ortaya koymasına imkân tanımaması, her gün aynı rutin işlerin 
yapılması iş görende sıkıntıya neden olur ve iş göreninin yapılan işten tatmin 
olmasını engeller. Bu olumsuzluklar ise iş göreninin örgütsel bağlılığının azalmasına 
da neden olabilir68. 
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1.4.2.9.  Stres 
Örgütsel bağlılığı etkileyen bir diğer faktör strestir. Stres, bireyde gerilime, 
üzüntüye ve çöküntüye yol açan bir güçtür. Stres, bireyi tehdit eden ve zorlayan 
tehlikelere karşı gösterilen bedensel ve ruhsal bir tepkidir69. İş görenlerde strese 
neden olan faktör arasında bireyin kendi dışında örgütle ilgili faktörlerde yer 
almaktadır. Bunlar örgüt yapısı, örgüt iklimi, yapılan işin niteliği, kariyer gelişimi ve 
işletme içi ilişkiler ile ilgili etmenler şeklinde sınıflandırmak mümkündür70. 
Yöneticilerin ve işgörenlerin işyerinde karşılaştıkları stres kaynakları, onları 
fizyolojik, psikolojik ve davranışsal açıdan etkilemekte ve verimliliklerinin 
azalmasına neden olabilmektedir.  
 
Sürekli olarak stres dolu bir ortamda çalışma, kurumdaki çalışanların 
bağlılığını, tatminini düşürebilmektedir. Bu gibi durumların devamı olarak ise kişiler, 
çalışma ortamlarından, bağlı bulundukları kurumlardan uzaklaşma isteği duyarlar ve 
işe devamsızlık baş gösterebilir71. 
 
1.4.2.10.  Sosyal Güvenlik 
İş görenlerin örgütte bağlılıklarını etkileyen faktörler biri de sosyal güvenlik 
sistemidir. Sosyal güvenlik, “Toplumları oluşturan fertler arasında ayrım 
yapmaksızın, bütün fertlerin ekonomik ve sosyal ihtiyaçlarını giderecek şekilde 
bugünlerini ve geleceklerini güvence altına almayı ve kişilerin yaptıkları iş ne olursa 
olsun; hastalık, kaza, analık, yaşlılık, sakatlık, işsizlik, ölüm ve çocuk yetiştirme gibi 
artışlarında ya da gelir kayıplarını telafi etmeyi amaç edinerek kişilerin 
güvenliklerinin sağlandığı sistemler bütünüdür.” Sosyal güvenlik sistemi toplumdaki 
tüm bireylerin karşılaşabilecekleri tehlikelere karşı yaşamlarının güvence altına 
                                                 
69 Gülten Eren Gümüştekin, A. Bircan Öztemiz, “Örgütlerde Stresin Verimlilik ve Performansla 
Etkileşimi”, Çukurova Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Cilt 14, Sayı 1, 2005, s.272. 
70 Dağdeviren Gözen, a.g.m, s. 64. 




alınması için ortaya çıkmış bir sistemdir. Sosyal güvenlik sisteminin en önemli 
araçları; sosyal yardımlar ve sosyal hizmetlerdir72. 
 
1.4.2.11.  Takım Çalışması 
Örgütlerde takım çalışmasına olan ihtiyaç çalışanların düşünme, planlama, 
karar alma sürecine katılma ve çalışanların bağımsız çalışma isteklerinin bir 
sonucudur. Takımlarla yönetimden anlaşılan karar alma yetkisinin ve 
sorumluluğunun takıma verilmesidir. Örgütlerde takım çalışması insan kaynaklarının 
önemine işaret eden bir çalışma anlayışına dayanmaktadır. Bu bir anlamda 
çalışanların bilgi, beceri, yetenek ve yaratıcılık güçlerinin örgütlerce fark edilmesi ve 
örgütsel hedeflerin gerçekleştirilmesi konusunda öneminin vurgulanmasını da 
kapsamaktadır. Takım çalışmaları genellikle çalışanların dar kapsamlı bir 
uzmanlıktan her konuda bilgi sahibi olmaya yöneldikleri bir geçiş üzerinde 
durmaktadır73. 
 
Günümüzde örgütler, giderek çeşitlenen ve baş etmek zorunda oldukları 
sorun ve zorlukları bireysel becerilerden ziyade, sinerjik etkilere sahip olan takım 
ruhu ve çalışmasıyla aşabileceklerini düşünmektedirler. Arkadaşlarına, işlerine ve 
örgüte karşı olumlu tutum ve davranışlar sergileyen takım çalışanlarının yönetim, iş 
arkadaşları ve örgütlerine karşı bağlılıklarının da arttığı kabul edilmektedir. 
 
Bir takım içerisinde kararlar ne kadar ortaklaşa alınırsa, üyelerin örgütsel 
bağlılığı da o derecede fazla olacaktır. Takım açısından olduğu kadar bireysel açıdan 
da çalışanların karar sürecine aktif olarak katılımlarının sağlanması, yönetimin 
kendilerine değer verdiğinin göstergesi olarak algılanacaktır. Bu durum da, örgütsel 
bağlılığın artmasını sağlayacaktır74. 
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1.4.2.12.  İletişim 
İletişim, duyguların, düşüncelerin, yetenek ve becerilerin, tecrübelerin ve 
bilgilerin her türlü yolla bir bireyden diğer bir bireye aktarılmasıdır. 
 
Örgütsel düzeyde gerçekleşen iletişim, örgütsel amaç ve hedeflerin 
çalışanlara ve örgüt içi gruplara aktarılmasına yardımcı olmaktadır75.” “Örgüt içi 
iletişim ile örgüt amaçları ve iş görenlerin amaçları arasında uyum sağlanabilecektir. 
Söz konusu iletişim, örgüt içindeki belirsizliklerin ortadan kalkmasına, iş görenlerin 
yönetime güvenmelerine ve inanmalarına imkan sağlayacaktır. Örgüt içi iletişimin 
asıl fonksiyonu, örgüt yönetimi ile iş görenler arasında karşılıklı güven ortamının 
yaratılması ve sorunların en az düzeye indirilmesidir. Bu sayede, iş görenler 
kendilerini örgütün bir üyesi gibi kabul ederek, daha etkili çalışabilecek ve işten 
ayrılmalar da en alt düzeye inecektir76. 
 
1.4.2.13.  İş Tatmini 
İş tatmini, işten elde edilen maddi çıkarlar ve çalışanın beraber çalışmaktan 
zevk aldığı çalışma arkadaşları ile bir eser meydana getirmenin sağladığı 
mutluluktur.  
 
Diğer bir ifadeyle, işin çalışanın bireysel istek ve ihtiyaçlarını 
karşılayabilmesidir. İş tatmini, çalışanın mantıksal olarak işe karşı sergilediği olumlu 
tutum ve davranışların bütünüdür. Çalışanlar için işe bağlı özelliklerin beklentilerini 
karşılayıp karşılamadığı, onların örgüte olan bağlılıklarını etkilemektedir77. 
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İş tatmini, işgörenin yapmakta olduğu işine karşı geliştirdiği tutumlarla ilgili 
iken, örgüte bağlılık işgörenin çalıştığı örgüte karşı geliştirdiği tutumlarla ilgilidir. 
Örgüte bağlılık ve iş tatmini arasındaki temel fark, örgütsel bağlılığın, işgörenin 
örgütüne karşı geliştirdiği duygusal tepkiler iken, iş tatmini belli bir işe karşı 
geliştirdiği tepkilerdir. Her iki değişkenin birbiri ile yüksek derecede ilişki içinde 
olduğu beklenmektedir. Yani işgörenin örgüte ve onun değer ve amaçlarına olumlu 
duygular beslerken, örgütte yaptığı belli bir işten dolayı mutsuzluk duyabilir. Son 
olarak araştırmacılara göre, örgüte bağlılık iş tatminine oranla işgören devrini tahmin 
etmede daha iyi bir gösterge sayılmaktadır78. 
 
1.4.2.14.  Kariyer 
Günümüzde işletmeler çalışanların kariyerlerini geliştirmek üzere daha 
sistematik yollar izlemektedirler. İşletme kazançlarının artırılmasında çalışanların 
kariyerlerinin geliştirilmesi belirleyici olabilmektedir. Bundan dolayı bilimsel 
anlamda faaliyet gösteren bir işletme, çalışanların kariyer planlamasını ve terfilerini 
güvence altına almalıdır. Kariyer planlaması, çalışanların, beceri ve yeteneklerinin 
bilinmesi, sorumluluk ve yetkilerinin açıkça belirlenmesi, performanslarının ortaya 
konulması, bireysel değerlendirmelerine olanak tanınması ve en önemlisi de 
çalışanların terfi ve kariyer yol haritalarının açıkça belirlenmesini sağlamaktadır. 
Terfi ve kariyer yol haritası belli olan bir çalışanın örgüte olan bağlılık duygusu da 
artacaktır. Diğer taraftan terfi ve kariyer planlaması belli olmayan bir çalışan ise 
sürekli kararsız ve ümitsiz olacaktır. Onun bu kararsızlığı ve ümitsizliği de örgüte 
olan bağlılığını olumsuz yönde etkileyecektir79. 
 
Kişilerin yüksek derecede kariyerlerine bağlılığı organizasyondan yüksek 
derecede kariyer beklentisi veya istekleri de beraberinde getirebilir. İhtiyaçları ya da 
kariyer beklentileri organizasyon tarafından tamamen yerine getirildiğinde daha fazla 
motive olacaklardır. Kişinin organizasyona bağlılığı, sadece organizasyon ile 
bütünleşmesini sağlamaz, ayrıca organizasyon içinde sürdüreceği belirli bir kariyerle 
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de bütünleşmesini sağlar. Kariyerle ilgili uygulama beklentilerinin organizasyonel 
bağlılık üzerindeki etkisi büyük olacaktır. Kişilerin kariyerlerine yönelik yüksek 
derecede bağlılıkları ve bu bağlılığı sürdürme sonucunda elde ettikleri onları 
memnun ettikçe, düşük seviyede kariyer bağlılığı olan kişilere göre daha çok 
organizasyona karşı bağlılık hissedeceklerdir80. 
 
1.5.  Örgütsel Bağlılık Sonuçları 
Örgütsel bağlılık sonuçları; performans, devamsızlık, işe geç kalma ve işgücü 
devir oranı - işten ayrılma niyeti olarak ele alınmıştır. 
 
1.5.1.  Bağlılık ve Performans 
Sözcük anlamı ile bir işin üstesinden gelmek, bir kimsenin üzerine düşen 
görevi etkin bir biçimde tamamlaması anlamına gelen performans, işlevsel olarak ele 
alındığında, işin gereği olarak önceden belirlenen ölçüleri karşılayacak şekilde 
görevin yerine getirilmesi ve amacın gerçekleşme oranı olarak ifade edilmektedir. 
Performans, bireyin nitelik ve yeteneklerinin işe ilişkin olarak düzenlenmiş olan 
işletme başarı ölçütleriyle karşılaştırılmasıdır. İşletmelerin amaçlarına ulaşması, 
çalışanların iş yerinde gösterdikleri performansa bağlı olduğu için, çalışanların 
performanslarının örgüt için taşıdığı önem açıktır81. 
 
Örgütsel bağlılıkla performans arasındaki ilişkileri ölçmeye yönelik yapılan 
bazı araştırmalar ise beklenenin aksine bağlılık ile performans arasındaki ilişkinin 
zayıf olduğunu veya yeterince güçlü olmadığını ortaya koymaktadır. Yüksek ücret, 
sosyal imkanlar, ödüllendirme ve prim gibi maddi beklentilerin yüksek olması 
örgütsel bağlılık ile performans arasındaki ilişkiyi olumsuz yönde etkilemektedir. 
Bağlılıkla performans arasındaki zayıf ilişkinin bir diğer nedeni ise, örgütsel 
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bağlılıkla amire bağlılığının iç içe olmasıdır. Amirin performansa verdiği önem ile 
adil performans değerlendirmesi örgütsel bağlılığı ve performansı artırabilmektedir82. 
 
Ancak örgütsel bağlılık duygusu yüksek olan çalışanların ayrılma olasılığı 
düştüğü için performansının da artması beklenilmektedir. Çalışmalar örgütsel 
bağlılık unsurlarında özellikle duygusal bağlılık ile performans arasında normatif 
bağlılık ile performans arasındaki ilişkiden daha kuvvetli pozitif bir ilişkinin 
olduğunu ve zorunlu bağlılık ile performans arasındaki ilişkinin negatif yönlü 
olduğunu göstermektedir83. 
 
1.5.2.  Bağlılık ve Devamsızlık 
Devamsızlık, işgörenin çalışma programı ya da planına göre, çalışması 
gereken zamanlarda işine gelmemesi olarak ifade edilebilir. 
 
Örgütlerde işe devamsızlık, örgütsel süreçlerin yavaşlatılmasına yönelik bir 
durumdur. Çalışanlar zaman zaman herhangi bir sebep olmaksızın keyfi olarak işe 
devam etmemektedirler. İşe gelmeme, planlanan ve programlanan iş sürecinin 
normal akışını olumsuz yönde etkilemektedir. İşe devamsızlık örgütsel verimlilik ve 
motivasyon üzerinde negatif etki yapmaktadır. Bu nedenle örgütlerin bu konuyu 
yakında incelemelerinde yarar vardır84. 
 
İşe devamsızlık, örgüt içi sosyal ve psikolojik huzursuzluğun bir işaretidir. 
Bunun yanı sıra çalışanın iradesi dışında ortaya çıkan sebepler (hastalık, kaza, ailevi 
durum,  vb.)’ den dolayı da işe devamsızlık söz konusu olmaktadır. Üretkenlik karşıtı 
davranışa temel teşkil eden devamsızlık, çalışanın bilinçli veya kasıtlı yaptığı 
davranıştır. İşe geç gelmek, işten erken ayrılmak, tatillere ve hafta sonu izinlere 
erken başlamak, sebep göstermeksizin sık sık izin almak, çalışma saatleri konusunda 
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dürüst davranmamak, uzun süreli iş dışı telefon görüşmeleri ve randevular, çay ve 
kahve molalarının gereğinden fazla alınması gibi tutum ve davranışlar işe 
devamsızlık kapsamında değerlendirilmektedir85. 
 
1.5.3.  Bağlılık ve İşe Geç Kalma 
Örgüte bağlılık ile işe geç kalma arasında önemli derecede olumsuz bir ilişki 
vardır. İşgörenlerin örgüte karşı olan olumlu tutumları, onların bu tutumlarla tutarlı 
davranışlar sergilemesini sağlamaktadır. İşe zamanında gelme de bu davranışlar 
arasında yer almaktadır. Angle ve Perry, bağlı yüksek olan çalışanların işlerine daha 
az geç kaldıklarını ortaya koymuşlardır.  İlk araştırmalar, örgütsel bağlılık ile düşük 
iş bırakma, sınırlı geç kalma, düşük devamsızlık yükselmiş iş performansı arasında 
pozitif bir bağlantı bulunduğunu desteklese de daha sonraki araştırmalar o kadar ikna 
edici değildir86. 
 
1.5.4.  Bağlılık ve İşgücü Devir Oranı - İşten Ayrılma Niyeti 
Örgütsel bağlılığın en önemli davranışsal sonuçlarından birisi işgücü devir 
oranı veya diğer bir ifadeyle çalışanın işten ayrılma eğilimi oluşturmaktadır. 
 
Örgütsel bağlılık kavramının doğası gereği, bağlılık düzeyleri yüksek 
çalışanların örgütte kalmak istemeleri ve örgütün çıkarlarını da koruyacak şekilde 
çalışmaya devam etmeleri beklenmektedir. Yapılan araştırmalar, örgütsel bağlılık ile 
çalışan devir oranı arasında istatistiksel olarak ters yönlü bir ilişkinin var olduğunu 
göstermektedir87. 
 
Örgütsel bağlılığın en güçlü ve en fazla beklenen sonucu, işten ayrılma 
niyetinin ve dolayısıyla işgücü devrinin azalmasıdır. Buna göre, örgütsel bağlılığı 
                                                 
85 Muammer Zerenler, “Örgütlerde İşe Devamsızlık”, Örgütsel Davranışta Seçme Konular, ed. 
Mahmut Özdevecioğlu, Himmet Karadal, İlke Yayınevi, Ankara, 2008, s. 229. 
86 İnce ve Gül, a.g.e, s.96. 




düşük olan bireylerin örgütten ayrılma niyetlerinin ve isteklerinin daha fazla olacağı 
söylenebilir. Nitekim yapılan araştırmalarda, işten ayrılma niyetinin, düşük örgütsel 
bağlılığın ve işin çeşitli yönlerine ilişkin doyumsuzluğun bir sonucu olarak ortaya 
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2. PERFORMANS VE ETKİLEDİĞİ FAKTÖRLER 
Bu bölümde, performans tanımı, performans boyutları, performans yönetimi, 
performans ölçümü ve performans değerlendirme yöntemleri ele alınacaktır. 
 
2.1.  Performans Tanımı 
Örgütsel davranış açısından performans iş görenin örgütsel amaçlarını 
gerçekleştirmek için görevi ile ilgili eylemlerinin ve işlemlerini sonunda elde ettiği 
üründür. Bu ürün hizmet, mal, düşünce türünden olabilir. 
Literatürde performans genellikle bireysel ve örgütsel olmak üzere iki başlık 
altında ele alınmaktadır. Bireysel performans davranışlarının iki önemli türü 
bulunmaktadır. Bunlar görev performansı ve durumsal performanstır. Görev 
performansı davranışları bir kişinin mesleği ve işle ilgili teknik beceri ve faaliyetleri 
içermektedir Durumsal performans davranışları ise meslektaş ve mesai arkadaşlarına 
yardımcı olma, ekstra çaba sarf etme ve örgütünü geliştirme gibi unsurları 
içermektedir. 
Performans; misyon ve stratejilere göre farklılık gösterebilen, firma 
stratejisine uygun belirlenen hedefler doğrultusunda kullanılan kaynakların 
ölçülmesi, belirlenen hedefe ulaşma düzeyi, hedefli bir faaliyetin verimliliği, 
etkinliği, kalitesi, müşteri memnuniyeti, esnekliği, yeniliği, kârlılığı gibi unsurların 
arasındaki ilişkiler bütünü olarak tanımlanabilir89. 
Performans, amaçlı ve planlı faaliyetler sonucunda ulaşılanı nicel ve nitel 
olarak belirleyen bir kavram olup, mutlak ya da göreli olarak açıklanabilir. Hizmette 
etkinlik, üretimde verimlilik ve tutumluluk, genel anlamda performansı 
tanımlamaktadır. Burada performans, bir işi yapan bireyin, bir grubun ya da bir 
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kuruluşun o işle amaçlanan hedefe ne ölçüde ulaşabildiğinin nicel ve nitel olarak 
ifadesidir. Kısaca herhangi bir işte gösterilen başarı derecesidir90. 
2.2.   Performans Boyutları  
Bir işletmenin performansı belirli bir dönem itibariyle faaliyetlerinin sonucu 
ya da çıktısıdır. Bu yönüyle işletme performansı işletme faaliyetlerinin 
gerçekleştirilmesi için harcanan çabaların bir sonucudur.  İşletmelerde performans 
ölçme ve değerlendirmenin temel amacı; işlerin ne kadar iyi yapıldığını, hedeflere ne 
düzeyde ulaşıldığını, gerçekleştirilen etkinliklerin amaçlara olan katkısını, hedef ve 
stratejilere uygunluğunun araştırılmasıdır91. 
Günümüzde performans oldukça geniş ve çok yönlü bir kavram olarak ele 
alınmakta ve performansın aşağıdaki yedi boyut arasındaki iç ilişkiler sonucunda 
oluştuğu ileri sürülmektedir92. 
 
Şekil 2. Performans Boyutları 
Kaynak: C. Can Aktan, Performans Yönetimi. 
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e kamuyonetim/kamuda-strateji/aktan-
ppt/aktan-perfyonetim.pdf 
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2.2.1. Kalite  
Kalite en kısa tanımıyla; bir ürünün ya da hizmetin ihtiyaçlara cevap verme 
yeteneğidir. Kalite, bir ürün ya da hizmetin belirlenen ya da olabilecek standartları 
karşılama kabiliyetine dayanan özelliklerinin toplamıdır.  
 
Bir diğer tanıma göre kalite; kaynakların verimli kullanımını sağlayarak, ürün 
ve hizmetlere kullanım uygunluğu kazandıran, müşteri ihtiyaçlarına uygun üretim ve 
hizmet anlayışını hakim kılan ve böylece işletmelerin kamu sorumluluklarını da 
olumlu olarak gerçekleştirmelerine imkan hazırlayan bir performans kriteridir. Bu 
anlayış çerçevesinde ele alınan kalite, işletme performansına büyük katkılar sağlar.  
Bu katkıların ölçülmesi ve bu alanda sağlanan gelişmelerin bilinmesi gerekir. Buda 
mümkündür. O halde kaliteyi işletme performansının bir kriteri olarak ele almak bir 
zorunluluktur. Günümüzün rekabetçi ortamı ve müşteriye yönelik yönetim anlayışı 
içinde kalitede etkenlik, verim ve verimlilik gereksinimleriyle iç içe olan bir 
gereksinim olarak temel performans zincirinde yerini almıştır93.  
 
Hizmet sektörü (Hizmetler) için kalite kriterleri;  aşağıda verilen ana 
hatlarıyla ele alınmaktadır:  
 
• Aktifler/Tesisler:  İnsanlar, binalar ve donanımda müşterilerin neyi gördüğü 
veya algıladığıdır. Bir üründeki estetiğin aynısıdır. 
• Güvenilirlik:  Güvenli ve devamlı bir şekilde hizmetin yapılabilme 
seviyesidir. 
• Cevap verebilirlik/Heveslilik:  Tam zamanında yapma ve gönüllü olarak 
müşterilere yardım etme becerisidir. 
• Güvence: Firmanın bilgi ve nazik davranış yoluyla şirketi temsil edebilme 
yeteneği ve bilgiden dolayı güven ve saygı ifade eder. 
                                                 






• Başkalarının duygularını anlayabilme/Empati: Müşterilere ilginin 
bireyselleştirilmesini sağlayarak, bir ilgilenme davranışı ifa etmedir. Özenli 
bir yaklaşım göstererek müşterileri onların bakış açısı ile ele almaktır.  
 
Şunu da özellikle vurgulamak gerekir ki; hizmetlerin kalitesi, büyük bir 
çoğunlukla müşterilerin beklentilerinin etkisi altındadır. Hizmetler uygun bir şekilde 
yapılmış olsa dahi, müşteriden müşteriye değişebilme özelliği söz konusudur. İyi bir 
hizmet sağlamadıkça, beklentileri ve kaliteleri çok yükseklere yükseltmek zayıf bir 
ihtimal gibi görünmektedir. Bu durum ürünler içinde uygulanabilir. Hem ürün hem 
de hizmet sağlayan birçok şirket, bu nedenlerden dolayı kalitenin bu boyutlarının bir 
kombinasyonu üzerinde önemle durmuştur. Ancak hareket noktası, daima belirlenen 
kriterlere ne kadar uyulduğu ve müşteri beklentilerinin ne kadar karşılandığıdır 94. 
 
2.2.2. Verimlilik  
Verimlilik, belirli zaman parçası içinde üretimden elde edilen çıktıların 
(output) aynı zaman parçası içinde üretimde kullanılan üretim girdilerine (input) 
oranıdır. Verimlilik artışı, belirli bir zaman parçası içinde, üretimde kullanılan üretim 
girdilerinin (input) miktarı sabit tutulup, aynı zaman parçası içinde üretimden elde 
dilen mal ve hizmetlerin (output) miktarı artırılarak sağlanabileceği gibi, üretimden 
elde edilen mal ve hizmetlerin miktarı sabit tutulup, üretimde kullanılan üretim 
girdilerinin miktarının azaltılması yoluyla da sağlanabilir95. 
 
Bir başka anlatımla, verimlilik, mal, hizmet ve diğer sonuçlarla ifade edilen 
çıktılarla, bunları üretmekte kullanılan kaynaklar arasındaki ilişkiyi ifade eder. 
Verimlilik, belli bir girdi ile maksimum çıktı elde etmek veya belli bir çıktıyı 
minimum girdi ile elde etmek anlamına gelir. Kalite, verimlilik açısından da 
önemlidir. Verimlilik artışı, kalitenin düşmesine neden olmamalıdır. Üretkenlik 
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(prodüktivite) kavramı, verimlilik kavramı ile yakından ilgilidir. Üretkenlik, üretilen 
mal ve hizmetlerin miktarı (çıktı) ile bunları üretmekte kullanılan kaynaklar (girdi) 
arasındaki ilişkidir. Üretkenlik çok zaman bir birim çıktının maliyeti veya süresi gibi 
ölçülerle ifade edilir. Verimlilik, üretkenliğin bir performans standardı ile 
karşılaştırılmasıdır.  
 
Üretkenliğin standartla karşılaştırılması kurumların verimliliğinin kabul 
edilebilir düzeyde olup olmadığını belirlemekte ve potansiyel gelişmeleri 
değerlendirmekte kullanılan temel araçlardan biridir. Verimlilik ölçümü için girdi ve 
çıktılara ilişkin kullanılabilir ve kabul edilebilir standartların olması gerekir96. 
 
Verimlilikle ilgili karşılaştırmalarda göz önünde tutulması gerekli başlıca 
işletme içi ve işletme dışı faktörler şunlardır97; 
• Çalışma derecesinde oluşan farklar, 
• Girdi fiyatlarında meydana gelen farklar, 
•  İşgücü bileşimindeki değişiklikler, 
• Üretim teknolojisinde meydana gelen farklar, 
 
2.2.3. Karlılık  
Kar satışlarla maliyetler arasındaki olumlu fark olarak tanımlanabilir. Eğer 
fark olumsuzsa buna zarar denilmektedir. Bu iki yönlülük üzerine karı girişimcinin 
üretim faktörlerini bir araya getirerek işletmesinde “riski ve belirsizlikleri karşılama 
payı” olarak da tanımlanmak mümkündür 
 
Karlılık, kolay ölçülebilen bir performans boyutudur. Çünkü bu konuda 
gelişmiş ve çok sayıda gösterge bulunmaktadır. Bunun sebebi, geleneksel yönetim 
anlayışında egemen olan yüksek kar ve düşük maliyet kavramı dolayısıyla, 
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kurumların, çok iyi işleyen bir mali bilgi sistemine sahip olmasıdır. Ayrıca bu 
konularda yılların birikimi ile geliştirilmiş performans standartlarının ve endüstri 
düzeyine kadar çıkan istatistiklerin bulunabilmesi uygulamaların 
yaygınlaştırılmasında ve geliştirilmesinde çok önemli olmuştur31. Bu 
açıklamalarımızdan sonra karlılık boyutunda, performans ölçümünde kullanılan 
göstergelerin bazılarını aşağıdaki gibi sıralamamız mümkündür98. 
 
• Satış karı, 
• Özsermaye karı, 
• Brüt satış karı, 
• Net dönem karı, 
• Vergi öncesi veya sonrası kar. 
 
2.2.4. Maliyet  
Geleneksel yönetim anlayışında kurumlar, bir yandan yeni teknolojilerin 
yakın takibi ile daha fazla üretim, diğer yandan işleri farklılaştırarak daha düşük 
maliyet ve daha düşük fiyat ile rekabet avantajı sağlamaktaydılar. Yönetim, 
sistematik olarak, düşük maliyetleri sürdürmek ve doğru fiyatlandırma kararları 
alabilmek için belirli bir ürün düzeyinde gerçekleşen maliyetler hakkında ihtiyaç 
duyduğu bilgiye geleneksel maliyet muhasebesi sistemiyle ulaşabilmekteydi. 
 
Günümüzde bilgi çağının rekabet koşullarında ve yönetim anlayışlarında 
yaşanan değişimler dolayısıyla kurumlar “Faaliyet Tabanlı Maliyetleme” yöntemi 
kullanılmaktadır. 
 
Faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemi, mamul maliyetlerinin hesaplanması, 
üretim kapasitesi analizi, genel üretim maliyetlerinin değer analizi ve performans 
ölçümü amacı ile kullanılmaktadır. Faaliyet tabanlı maliyet yöntemi, maliyetlerin 
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faaliyet ve ürünlere daha doğru dağıtılmasını sağlamaktadır. Geleneksel maliyet 
muhasebesi yönteminde hangi ürünün veya müşterinin daha karlı olduğunu 
belirlemede sorunlar çıkmaktayken, faaliyet tabanlı maliyet yönteminde, kar 
marjlarının belirlenmesinde daha doğru ve güvenilir bir yaklaşım sağlanmakta ve 
buna bağlı olarak da yöneticiler daha etkin kararlar alabilmektedir. Faaliyet tabanlı 
yönetim, kurum performansının doğru ölçülmesini sağlamakta ve böylece kurum 
performansını arttırmaktadır. Yapılan bir araştırmaya göre, faaliyet tabanlı maliyet 
yönteminin kullanılması, kalite düzeyini arttırmakta, döngü süresini düşürmekte ve 
dolaylı olarak üretim maliyetlerinin düşmesini sağlayarak üretim performansını ve 
buna bağlı olarak ta kurum performansını arttırıcı bir etki yaratmaktadır99. 
 
Bu açıklamalarımızdan sonra maliyet boyutunda performans ölçümünde 
kullanılan göstergelerin bazılarını aşağıdaki gibi sıralayabiliriz100: 
• Çalışan başına maliyet, 
• Birim maliyetlerdeki azalış, 
• Sermaye maliyeti, 
• Üretim maliyeti, 
• Malzeme maliyeti. 
 
2.2.5. Yenilik 
Kurumsal performansın ölçülmesinde kullanılan göstergelerden birisi de 
yeniliktir. Kısaca risk alma ve girişimcilik olarak tanımlayabileceğimiz yenilik 
kavramı ile ilgili literatürde bulunan farklı tanımlamaların bazıları sunulmuştur101.  
 
“Yenilik, toplumun gereksinimlerinin daha karlı bir işletme için olanaklara 
çevrilmesi sürecidir, yeni gereksinimler yenilikçi işletmeler ister.” “Yenilik, iç ve dış 
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çevrelerden kaynaklanan her türlü baskı, tehdit, istek ve olanaklara, teknoloji, 
ürünler, hizmetler, yöntemler, politikalar açısından başarılı olarak yanıt vermek için 
yapılan değişimleri içeren yaratıcı bir süreçtir.” 
 
Tanımlamalardan da anlaşılacağı gibi yaratıcı bir süreç olan yeniliğin, 
kurumlarda ne ölçüde varolduğu, yeni ürünler, yeni teknolojik buluşlar, ürünlerin 
yaşam devri ile ilgili göstergeler esas alınarak tespit edilebilmektedir. Bunun yanısıra 
araştırma ve geliştirme çalışmaları ve yeni temel teknolojiler açısından kurumun 
mevcut durumu ile yeniliğin varlığı araştırılabilir. Buna göre yenilik boyutunda 
performans ölçümünde kullanılan göstergelerin bazılarını aşağıdaki gibi 
sıralayabiliriz102: 
 
•  Yeni ürünlerin yüzdesi, 
• Yeni teknolojik buluşların yüzdesi, 
• Ürünlerin yaşam süreleri, 
• Araştırma geliştirme harcamaları. 
 
 Günümüz rekabet ortamında sürekli olarak yaşanan değişimler şirketlerde 
yeniliği gerekli kılmaktadır. Zira yenilik kurumlara farklılık getirecek ve rekabette 
avantaj sağlamalarına yol açacaktır.. Yönetim işletmede var olan kaynakları 
yönetmek ve onlardan en yüksek düzeyde yarar sağlamaktan sorumludur. Bunun 
yanında geleceği yaratmak zorundadır. Yarının işletmesi bugünde saklı olan 
gereksinimlerden çıkararak dizgesel (sistematik) bir çözümleme ve uygulama 
çabaları ile yaratılacaktır. Bunun için gereken yenilik, risk alma ve girişimciliktir. 
İşletme düzeyinde türsel olarak yenilikler; ürün ve hizmet yenilikleri, üretim süreci 
ya da üretim yöntemlerinde yenilik, kullanım yenilikleridir103. 
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2.2.6. Müşteri Memnuniyeti 
Müşteriler, özellikleri nasıl olursa olsun ihtiyaç ve beklentilerini karşılamayan 
ürün veya hizmet ile ilgilenmemektedirler. Günümüzde müşterilerin piyasa 
koşullarını belirlediği düşünülecek olursa, kurumların stratejilerini müşteri odaklı 
olarak belirlemeleri, artan rekabet koşullarında avantaj sağlamalarına yol açacaktır. 
Şöyle ki; tatmin olmuş müşteri, kurum ile mevcut ilişkilerini sürdürür, bu ilişkilerini 
farklı alanlarda geliştirir, başkalarına tavsiye eder ve yeni müşteri getirir. 
 
Buna göre piyasa koşullarında kurumların, müşterilerin değişen ihtiyaç ve 
beklentilerini karşılayabilmeleri için, süreçlerini ve sistemlerini sürekli geliştirmeleri 
ve bununla beraber ürün ve hizmet kalitelerini arttırmaları gerekmektedir. Müşteri 
davranışlarının sürekli olarak ölçülmesi ve izlenmesi, müşterilerin tutumlarındaki 
herhangi bir olumsuz değişimin sonucunun satışları etkilemesinden önce önlemler 
alınabilmesi açısından önemlidir. Müşteri tutumları izlenirken stratejilerin 
oluşturulmasında önemli rol oynayan geri bildirimler üç şekilde sağlanmaktadır104. 
 
• Müşteri Dilek ve Öneri Sistemi: Müşterilerin tepkilerini sözlü veya yazılı 
olarak iletebilmeleri için, onlara bir telefon veya adres bilgisinin reklamlar 
yoluyla veya ürün satışı sırasında bildirilmesidir. Müşterilerin, bu iletişim 
kanallarını kullanarak ilettikleri önerileri veya şikâyetleri dikkate alınarak, 
ürünlerde veya hizmetlerde iyileştirmeler yapılabilmektedir. 
 
• Müşteri Panelleri: Bazı müşterilerle anlaşılarak şirket ürünleri veya 
hizmetleri ile ilgili düşüncelerini periyodik olarak iletmeleri sağlanır. Bu 
yöntem ile şirket, müşterilerinden düzenli olarak bilgi sağlayabilmektedir. 
 
• Müşteri Anketleri: Müşteri tutumunun, sunulan ürünler veya hizmetler ile 
ilgili soruların sorulduğu anketler düzenlenerek ölçülmesidir. Müşteri 
boyutundaki göstergeler, stratejinin uygulanması sonucunda müşterilerle ilgili 
                                                 




olarak beklenen hedefleri ve aynı zamanda kurumun müşterilerine nasıl 
göründüğünü gösterir. Aşağıda bu göstergelerden bazıları sıralanmıştır105: 
 
• Yeni müşteri sayısı ve yeni müşterilere yapılan satışlar, 
• Yeni müşteri bulmanın ortalama maliyeti, 
• Müşteri başına ortalama satış ve sipariş miktarı, 
• Mevcut müşteriler, 
• Kaybedilen müşteri sayısı, 
• Mevcut müşterilere yapılan satışlardaki artış oranları, 
• Müşteri karlılığı, 
• Müşteri başına toplam karlılık, 
• Müşteri veya işlem başına maliyet. 
 
2.2.7. Çalışanların Memnuniyeti 
Örgüt çalışanlarının ücret, fiziksel çalışma koşulları, örgüt kültürü, liderlik, 
işbirliği ortamı, iletişim, bağımsızlık, bilgi ve beceri geliştirme, işle bütünleşme, 
tanınma-takdir ve planlama, sorun çözme, karar almaya katılım gibi çok çeşitli 
sistem olgularına karşı oluşan davranış biçimlerini ve düşüncelerini açıklayan bir 
kavramdır106. 
 
Kurumların performanslarını yükseltmeleri, yüksek performans 
yetkinliklerine sahip bireylerle çalışmalarına bağlıdır. Zira yüksek performanslı 
birey, kurumun vizyon ve stratejileri doğrultusunda çalışırken görev performansı ile 
kurumsal performansı uyumlu bir şekilde en üst düzeyde gerçekleştirir. Çalışanlar, 
ihtiyaç ve beklentilerinin karşılandığı oranda yüksek performans sergilemektedirler. 
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Dolayısıyla çalışanların memnuniyeti bir dereceye kadar kurumların kontrolü altında 
olmaktadır107.  
 
Şöyle ki; kurum genelinden duyulan tatmin, başarının takdir edilmesi, gerekli 
bilgilere ulaşabilme, insiyatif kullanabilme, kazanç düzeyi, istikrarlı ücret ödeme 
sistemi, fiziksel çalışma koşulları, iş güvenliği ve işçi sağlığı, kişisel gelişim 
olanakları, yükselme olanakları, bağımsızlık, kararlara katılım, sendikal haklar, 
çalışma süreleri, kurum kültürü ve kurumun sosyal sorumluluk anlayışı gibi kurumun 
kontrolü altındaki faktörlerin iyileştirilmesi ile çalışanların memnuniyeti kurum 
performansına olumlu yönde katkı sağlayacak şekilde arttırılabilir108. 
 
Kurum çalışanlarının moralinin yüksek olması ve yaptıkları işin genelinden 
tatmin olmaları çok önemlidir. Şöyle ki; verimlilik, talebi karşılayabilmek, kalite ve 
müşteri hizmetlerinde gelişme elde etmenin ön şartı tatmin olmuş çalışanlara sahip 
olmaktır. Dolayısıyla kurumların müşteri memnuniyeti elde etmeleri için bu 
müşterilere tatmin olmuş personel ile hizmet vermeleri gerekmektedir. Çalışanların 
memnuniyet derecesini ölçen göstergelerden bazıları aşağıda sıralanmıştır109. 
 
Personel devir oranı (bir yıl içinde işyerinden ayrılan personel yüzdesi; işten 
ayrılan personelin çalıştıkları departmanlar açısından dağılımı vs)  
•  Çalışan başına verimlilik, 
•  Çalışan başına kar, 
• Devamsızlık veya geç gelme oranı. 
 
2.3. Performans Yönetimi  
Günümüzde ekonomik açıdan değerlendirilme olanağı bulunan tüm 
faaliyetlerde, performans kavramı ön plana çıkmaktadır. Performans yönetimi, 
yönetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha geniş bir çerçevede ele alınması 
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gereği olarak gelişme göstermiştir. Performans yönetimi, işletmecilik alanındaki 
gelişmeler doğrultusunda uygulamaya yönelik çağdaş bir yönetim anlayışı haline 
gelmiştir.  İşletmelerin amaçlarını ve yerine getirdikleri faaliyetlerini mümkün 
olabilecek optimal şekilde gerçekleştirebilmeleri açısından, işletme kaynaklarının 
performanslarına göre seçilme ve değerlendirilme süreci olarak ifade edilen çeşitli 
analizler yapılabilmektedir. Bunun sonucunda, performans yönetimi rasyonelliğe 
odaklanmış işletme yönetimi anlayışı olup, tüm bunlara ulaşabilmek için ölçülebilir 
hedefler koymayı ve bu hedeflere bağlı olarak çıktıları sürekli ölçmeyi gerekli 
kılmaktadır110.  
 
Performans yönetimi kavramı, küresel rekabet ortamında ekonomik sistemin 
alt sistemi konumunda olan işletmelerin tüm faaliyet alanlarında ayrı bir önem 
taşımaktadır. Çünkü herhangi bir örgütün kontrol edilebilmesi açısından geri 
beslemenin büyük bir önemi bulunmaktadır. Geri besleme olmadan bireylerin veya 
örgütlerin, tehdit veya fırsatları tanımlayamamaları olasılığı yükselmektedir. Bu 
durumda yöneticilerin, fırsatların değerlendirilmesi ve işletmenin karşısına çıkması 
muhtemel tehditlerin giderilmesinde başarısız olması muhtemeldir; ayrıca bu 
yönetim süreci yapılmadan süreçlerde yer alan geri besleme sisteminin etkin bir 
şekilde çalışması mümkün olmayabilir. Geri besleme sayesinde yapılan 
faaliyetlerdeki değerlendirmeler ışığında sürece yeni bilgiler girmekte,  süreç 
esneklik kazanarak kendini değişimlere adapte edebilmektedir. Aynı zamanda başarı 
veya başarısızlığın nedenlerinin derinlemesine analiz edilebilmesi olanağına 
kavuşulmaktadır111. 
 
Performans yönetimi, uzlaşılan amaçlarla ilişkili olarak performansın 
incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin önemini ortaya koyan, yönetim 
biliminin belli bir alanıdır. İşgörenlerin çalışma davranışlarını ve ürünlerini 
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tanımlama, değerlendirme ve güçlendirme noktasında bütünleştirilmiş bir süreçtir. 
İyi geliştirilmiş performans yönetim süreci, örgütleri bu öğeler olmaksızın örgüt 
tasarımını yapmamaya yönlendirir. 
 
Performans yönetimi; örgüt, takımlar ve bireylerin daha verimli hale 
gelmesini amaçlar ve bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, çalışma ve geliştirme planları 
konusuyla ilgilenir. Amaçlara, koşullara, planlara, anlaşmaya ve geliştirme planlarına 
bağlı kalarak performansı sürekli olarak incelemeyi konu alır. Öğrenme ve geliştirme 
üzerine odaklanır112. 
 
Tipik bir performans değerleme ve ölçme sürecinde başlıca 7aşamadan söz 
edilebilir. İlk aşamada, organizasyonda performans değerleme ve ölçme sistemini 
planlayacak ve uygulayacak çalışma grupları oluşturulmalıdır. İkinci aşamada 
organizasyon hakkında genel veri toplama ve diğer ön hazırlık çalışmaları 
yapılmalıdır. Üçüncü aşamada çalışanların performans değerleme ve ölçme 
konusunda eğitilmesi gereklidir. Dördüncü aşamada organizasyon için bir 
“performans ölçüm modeli/sistemi” geliştirilmelidir. Beşinci aşamada, performans 
ölçüm sistemlerinin hesaplanması yapılmalıdır. Altıncı aşamada, performans ölçüm 
sistemlerinin uygulanması ve raporlama sürecinin geliştirilmesi gerçekleştirilmiştir. 
Son aşamada ise tüm yapılan çalışmaların genel değerlendirilmesi yapılarak 
organizasyon performans geliştirilmesi konusundaki eksiklikler tespit edilmeli ve 
süreç devam etmelidir113. 
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Şekil 3. Performans Yönetim Süreci 
 




2.4. Performans Ölçümü  
Ölçme işlemi her şeyden önce bir bilgi sağlama yoludur. Teknik anlamda; 
nesnelerin, olayların ve sonuçların gözle görülebilen özelliklerini temsil eden 
simgeleri bulma sürecidir. Bu simgeler, nitel ya da nicel olup karşılaştırılabilir 
özellikler taşıyan ölçü birimleridir. 
 
Performans ölçümü bir kurumun önceden belirlenen amaçlara ve hedeflere 




kurumun kaynaklarıyla ürettiği hizmetlerden elde ettiği sonuçların sistematik bir 
biçimde analizi ve raporlanmasıdır114. 
 
2.4.1. Performans Ölçme ve Gelişimi 
Performans ölçümü, bir kurumun önceden belirlenen amaçlara ve hedeflere 
göre ortaya çıkan ürünlerin, hizmetleri ve/veya sonuçları birlikte değerlendirmesine 
yönelik analitik bir süreçtir. Daha teknik bir ifadeyle, bir kurumun kullandığı 
kaynakları, ürettiği ürünleri ve hizmetleri, elde ettiği sonuçları takip etmesi için 
düzenli ve sistematik bir biçimde veri toplaması, bunları analiz etmesi ve raporlaması 
sürecidir. Performans ölçümü ve değerlendirilmesinde hedef ve sonuç göstergelerinin 
oluşturulması ile kurum kaynak ihtiyacının tahmin edilmesi, kaynakların yeniden 
dağılımı, kurumsal gelişme stratejilerinin belirlenmesi ve çalışanların performansını 
geliştirmek üzere motivasyonun artırılması amaçları güdülür115. 
 
Performans ölçüm sistemlerinin tarihsel gelişim sürecine bakıldığında, 
önceleri bu sistemlerin üretilen ürün ya da hizmetlerin maliyetlerinin belirlenmesine 
dayalı prosedürler ve tekniklerden oluştuğu görülmektedir. Maliyetlere dayalı 
prosedürler ve teknikler, performans ölçüm sistemlerinde uzun süre etkin olmuştur. 
Günümüzde uygulamada birçok işletme; müşteri ilişkileri, rekabet güçleri ve 
kurumsal kapasiteleri hakkında stratejiler geliştirirken performans ölçüm ve 
değerlendirmeleri genellikle finansal ölçütlerle izlemektedir. Finansal ölçütlerle bir 
işletmenin performansının belirlenmesi Eski Mısır’a kadar dayanmaktadır. Mısırlılar, 
Finikeliler ve Sümerlerin ticari işleri kolaylaştırmak için muhasebe kayıtları tuttuğu 
bilinmektedir. 18. Yüzyılda, küresel ölçekte ticaret yapan işletmelerin faaliyetleri çift 
kayıtlı defter tutma yöntemi ile ölçülmüş ve takip edilmiştir. Bununla birlikte, bazı 
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muhasebe kavramlarının M.Ö. 3600’lü yıllarda kullanıldığı, Eski Yunan ve Roma 
medeniyetlerinde muhasebe kayıtlarının yapıldığı bilinmektedir 116.  
 
19. Yüzyılda endüstri çağı olarak adlandırılan dönem, büyük ölçekli tekstil, 
demiryolu, çelik, makine vb. alanlarda faaliyet gösteren işletmelerin doğmasına yol 
açmıştır. 2. Dünya Savaşından sonra, farklı ticari birimleri bir çatı altında toplayan 
işletmeler çoğalmış ve her bir ticari birimin performansını raporlamak ve 
değerlendirmek amacıyla kullanılabilecek işletme içi yöntemler oluşturulmuştur117. 
 
İşletme performansını ölçme uygulamalarının değişim süreci içinde önemini 
yitirmeyen en eski boyutlarından biri ekonomik performans anlayışıdır. Çünkü 
işletmeler ekonomik yapılardır ve sosyal amaçlı kuruluşlar dışında en belirgin 
amaçlarından biri de kârlarını artırmak ve devamlılıklarını (yaşam süresi) 
sağlamaktır. Ancak kâr, işletmelerde bir amaç olarak değil, işletmelerin yaşam 
süresinin sürekliliğini sağlayan bir sonuç olarak görülmelidir. Bununla birlikte 
performans anlayışının gelişim sürecinde yer alan bir diğer önemli boyutta 
verimliliktir. II. Dünya Savaşından sonra ürün ve hizmetlere olan büyük talep ve 
sınırlı üretim kaynaklarının yarattığı ortam, verimlilik kavramının önemini 
artırmıştır.  İlk dönemlerde özellikle işgücü ve malzeme gibi üretim kaynaklarının 
kullanımında yoğunlaşan verimlilik artışları giderek sermaye ve enerji kaynaklarına 
kaymıştır. Bu durum, işçilik ve malzemenin üretimde giderek sabit bir gider 
oluşturmaya başlaması ve teknolojik yatırımlara verilen ağırlığın sonucunda ortaya 
çıkmıştır.   
 
Günümüzde toplumsal yaşamdaki değişim, karmaşıklaşan çevre, gelişen 
teknoloji, yasal düzenlemeler (vergi, faiz, yatırım vb. politikalar), iç pazarları dış 
rekabete açmak zorunluluğu doğuran ekonomik koşullar ve bütün bunların 
etkileşiminde oluşan yeni insan davranışları, işletmelerin yönetim anlayışında önemli 
değişimlere neden olmaktadır. Bununla birlikte, maliyet artık temel dikkat alanı 
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olmaktan çıkmış, verimlilik ise çok daha geniş ilişkiler çerçevesinde düşünülmeye 
başlanmıştır. Bu süreç içerisinde işletme yönetimini en fazla ve doğrudan etkileyen 
değişim; üretim ve pazarlama anlayışındaki “müşteri merkezlilik” değişimidir. Bu 
gelişim özetle, “ne üretirsem onu satarım” anlayışındaki satış yaklaşımının yerine 
“müşterilerin istek ve ihtiyaçlarına uygun ürünler üretmek” anlayışının egemen 
olmasıdır. Bu bağlamda, işletmelerde pazarlama fonksiyonu satış işlevi biçiminden 
çıkarılıp, müşterilerin istek ve ihtiyaçlarının belirlenmesi ve ona uygun ürün 
üretilmesine yönelik bir işlev biçimine dönüşmüştür. Satıştan pazarlamaya geçiş 
anlayışında müşteriler, işletmelerin faaliyetlerini etkileyen ve hatta belirleyen bir 
konuma gelmiştir.  İşletmelerin üretim kaynaklarını gelire, malzemelerini de ürüne 
çevirme gücü, müşterilerin ürün ya da hizmetleri satın alma isteğine bağlanmaktadır. 
Müşterilerin ürün ya da hizmetlerle ilgili düşünceleri ve yaklaşımları, işletme 
yöneticilerinin kararlarını önemli ölçüde etkilemeye başlamıştır118. 
 
İşletmelerin performans anlayışları günümüze gelene dek sürekli gelişen ve 
değişen bir süreç göstermiştir. Bu gelişim ve değişim, düşük maliyette, daha çok 
üretim ve yüksek kârı hedefleyen geleneksel yönetim anlayışından, günümüzün 
rekabetçi koşullarının gereği olarak müşteri tatminini, kaliteyi, yeniliği vb. çok farklı 
ölçütlere ağırlık vererek, gelecekte de varolmayı hedefleyen yönetim anlayışına geçiş 
olarak açıklanabilir119. 
 
2.4.2. Performans Ölçümünün Gerekliliği ve Süreci 
İşletmecilik açısından işlevselliğin kalitesi olarak anlaşılan performans, 
yönetim açısından ise, yönetim kalitesiyle ilişkilendirilmektedir. Yirminci yüzyılın 
başlarında Taylor’un gerçekleştirdiği üretkenlik ölçümleriyle başlayan performans 
ölçümü ve değerlendirilmesine yönelik ilgi, günümüze kadar sürekli bir artış eğilimi 
göstererek devam etmektedir. Performans ölçümü kavramının bu değişim süreci 
içerisinde değişmeyen ve önemini yitirmeyen yegâne boyutu ekonomikliktir. İster 
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karma ekonomik kurumlar olsun, isterse sosyal amaçlı kurumlar olsun birbirleriyle 
kârlılık ve dolayısıyla ekonomiklik temelinde varlıklarını sürdürmek yarışı 
içindedirler120. 
 
Performans ölçümü işlemlerin ve ürünlerin, kontrolünü, değerlendirilmesini 
ve gelişimini olanaklı kılan bir ana ilkedir. Performans ölçümlerinden yararlanılması 
ile ilgili pek çok neden sıralanabilir. Bazı örnekleri şu şekilde sıralayabiliriz121: 
  
• Malların ve hizmetlerin kalitesinin geliştirilmesi; program yöneticilerini, iç 
ve dış müşterilerin ihtiyaçlarından ve memnuniyet derecelerinden haberdar 
etmek. Programın çıktı kalitesine ilişkin çok özel kavrayışlar oluşturmak. Bu 
durum ürünlerin güncelleştirilmesi ve iyileştirilmesi amacıyla atılacak 
adımların geliştirilmesine yol açar.  
 
• Hesap verme sorumluluğunun ve kontrolü sağlaması; performansı 
değerlendirmek için ön yargıdan uzak bir yöntem oluşturmak. Ölçümler, 
personelin kendi faaliyetlerini yönetmelerine olanak verir ve bu durum 
çalışanları motive eder, zaman kazandırır, mikro yönetimleri azaltır ve sonuç 
alır.  
 
• Yönetim uygulamasının geliştirilmesi; öncelik sağlanan hedefler ve 
yaklaşımlar performansı geliştirecek değişikliklerin yapılması amacıyla 
planları ve faaliyetleri başlatır.  
 
• Politikaların oluşturulması; program politikalarının revize edilme nedenleri 
gösteren ve yasal değişikliklere ilişkin olarak kongreye sunulan tavsiyeleri 
oluşturan kantitatif ve olgulara dayalı bilgi sağlamak.   
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• Planlama yapılması ve bütçe hazırlanması; planlama ve bütçeleme 
metotları son derece önemlidir. Program çıktıları hakkındaki etkinlik verileri 
stratejik ve taktik amaçlar için temel planlama çalışmasını oluşturur. 
Verimlilik verileri daha isabetli bir kaynak bütçelemesi için yardımcı olur. 
Tutumluluk verileri, maliyetleri açıklar ve çıktıları elde etmek için ihtiyaç 
duyulan fonların belirlenmesine yardım eder.  
 
• Hizmetlerin bölüşümün de ve onlara ulaşılabilirliğinde eşitliğin 
sağlanması; program yöneticilerini ürünlerin ve hizmetlerin dağıtımının 
etkinliği konusunda bilgilendirir.  
 
• Bir değerin ölçülmeden yönetilmesi ve geliştirilmesi mümkün 
olmadığından işletmeler; hedeflerini tanımlamada ve örgütlerinin 
performans beklentilerini belirlemede yardımcı bir araç olarak ölçümün 
önemini kabul etmektedirler.  
 
2.5. Performans Değerlendirme Yöntemleri 
 İşletmelerde çalışanların performansı çeşitli yöntemlerle ölçülmektedir. Bu 
kullanılan yöntemler klasik ve çağdaş performans ölçme yöntemleri olarak 
nitelendirilmektedir. Aşağıda klasik ve çağdaş performans değerlendirme yöntemleri 
açıklanmaya çalışılacaktır.  
 
2.5.1. Klasik Yöntemler 
  Klasik performans değerlendirme yöntemleri tek boyutlu olup finansal 
göstergeler ağırlıklı olarak kullanılmaktadır. Finansal ölçümlerin sağladığı katkılar 
da dinamik çevre koşullarında yetersiz kalmaktadır. Klasik performans yönetim 




müşteriler dikkate alınmamaktadır122. Başlıca klasik performans değerlendirme 
yöntemlerine aşağıda yer verilmektedir:  
 
  Grafik Dereceleme Yöntemi: “Grafik dereceleme yöntemi, en eski ve en 
yaygın olarak kullanılan dereceleme ölçeği türüdür.”123.Bu yöntemin birkaç çeşidi 
bulunmaktadır. En çok bilinen ve kullanılan şeklinde,  değerlendirmeyi yapacak en 
yakın üstlere değerlendirilecek her kişi için bir basılı form verilir ve doldurmaları 
istenmektedir. Bu formda işgörende bulunması gereken  nitelikler ve bu niteliklerin 
karşısında onların çeşitli derecelerini gösteren rakamlar ya da pekiyi, iyi, zayıf, vb. 
sıfatlar bulunmakta ve her sıfata ayrıca bir de sayısal değer verilmektedir. 
Değerlendirme yetkili amirin uygun gördüğü yeri işaretlemesi şeklinde yapılmakta, 
tüm kriterlere karşılık verilen değerler toplanarak toplam değerlendirme sonucu 
bulunmaktadır. Toplam sayısal değerler birbirleriyle karşılaştırılarak her astın bir 
diğerine göre ne kadar başarılı olduğu saptanmaktadır124.  
 
   Uygun Cümle Seçme Yöntemi: Uygun cümle seçme yönteminde 
değerlendirici, çeşitli tanımlayıcı cümlelerin oluşturduğu bir listeden çalışanların 
niteliklerini ve davranışlarını en iyi yansıtan cümleleri işaretleyerek iş performansını 
değerlendirir. Bu yöntemin en çok kullanılan iki türü, ağırlıklı cümle seçme yöntemi 
ve zorunlu seçim yöntemidir125. 
 
  Zorunlu Dağılım Yöntemi: Kişileri karşılaştırarak yapılan değerlemelerde 
kullanılan zorunlu dağılım yöntemi, değerlendiricilerin değerledikleri işgörenleri 
öznel yargılarla değerleme ölçeğinin herhangi bir yerinde kümelendirmelerini ve bu 
nedenle ortaya çıkacak tutarsızlıkların önünü almak için geliştirilmiştir126. Süreklilik 
gösteren beşeri olayların normal dağılım özelliği göstermelerine karşın, bazı 
değerlendiriciler, çok merhametli iseler, işgörenleri ölçeğin en yüksek noktasında 
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veya orta noktalarda kümelendirebilirler. İşte, zorunlu dağılım yöntemi, bu eğilimleri 
önlemek amacıyla değerlemelerin önceden belirlenmiş ve normal sıklık dağılımına 
uyan bir kalıba göre dağıtılmasını öngörmektedir127. 
 
  Kritik Olay Yöntemi: “Bu yöntem işgören davranışındaki kritik olayları 
teşhis etmeyi, sınıflandırmayı ve kaydetmeyi içermektedir128”. Bu yöntemde 
değerlendirmeci, işgörenlerin işlerini yürütürken yaptıkları aşırıya kaçan olumlu ve 
olumsuz davranışlarını tespit eder. Gözlemlenen bu davranışlara kritik olaylar adı 
verilir. Bunun nedeni, işteki başarı veya başarısızlığa doğrudan etkide 
bulunmalarıdır. Kritik olay yöntemi, hazırlanış aşamasında uzun zaman alır. Ancak 
değerlendirme yapılan işgörenin zayıf ve eksik yönlerinin kolay tespit edilmesi ve 
değerlendirme yapan kişiye güvenilir geribildirim sağlaması açısından yararlıdır. 
Astların başarım durumlarını nesnel ve doğrudan yansıtması nedeniyle yararlı 
olmakta fakat, her davranışlarının deftere kaydedileceği düşüncesi astları rahatsız 
eder ve verimlilikleri olumsuz yönde etkilenir129. 
 
  Karşılaştırma Yöntemi: Kıyaslama yönteminin esası, bir kişiyi diğerleriyle 
karşılaştırmaktır. Değerlendirici bunu yaparken, kişiyi ve başarıyı bir bütün olarak 
ele almaktadır130. Yönteme göre; değerlendirmesi yapılacak işgören sayısına göre, bir 
çizelge hazırlanır ve değerlendirmede kullanılacak nitelikler belirlenir. Daha sonra 
söz konusu nitelikler açısından diğerlerine göre en başarılı işgörenin ismi çizelgenin 
1NO’lu bölümüne yazılır, değerlendirilenlerin listesi tekrar gözden geçirilip en 
başarısız işgörenin ismi son bölüme yazılır. En çok başarılı ve en az başarılı 
işgörenlerin isimleri belirtildikten sonra çizelgenin 2. sırasına daha az başarılı olanı, 
birincinin devamı olarak aşağı doğru ve daha başarısız olanları da en sondan itibaren 
yazmak suretiyle çizelge doldurulur 131.  Sonuçta, işgörenler, en iyiden en kötüye 
                                                 
127 Rakif Ferecov, “İnsan Kaynakları Yönetiminde Performans Değerleme Yöntemleri”, Dumlupınar 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi,  Sayı 8, 2003, s.137. 
128 Bingöl, a.g.e., s.296. 
129 Erdoğan Gavcar, Zeki Atıl Bulut ve Kemal Engin, “Konaklama İşletmelerinde Uygulanan 
Performans Değerleme Sistemleri ve Uygulama Alanları (Muğla İli Örneği)”, Yönetim ve Ekonomi 
Celal Bayar Üniversitesi İ.İ.B.F, Cilt 13, Sayı 2, 2006, s.34. 
130 Bingöl, a.g.e., s.292. 




doğru sıralanır. En çok kullanılan kıyaslama yöntemleri sıralama yöntemi, alternatif 
sıralama yöntemi ve adam adama kıyaslama yöntemidir132: 
 
• Sıralama Yöntemi: Bu yöntemde işgörenler bir başarı ölçütünde en 
başarılıdan en başarısıza doğru sıralanır. Değerlendirmeci en başarılı gördüğü 
kişiyi işaretlemek suretiyle onun ismini en başa, en başarısız olanın ismini ise 
en alta yazar. 
 
• Alternatif Sıralama Yöntemi: Bu yöntemde değerlendirmeci, işgörenleri 
önce başarılı başarısız, sonra ikinci en başarılı ve başarısız diye sıralar ve 
sıralama işgörenler bitinceye kadar devam eder. Burada sorun ortada yer alan 
işgörenden kaynaklanmaktadır. Eğer işgören sayısı tek sayı ise, tüm 
işgörenler ikişer ikişer sıralandıktan sonra ortadaki işgörenin sıralamanın 
neresine yerleştirileceği sorun yaratmaktadır. 
 
• Adam Adama Kıyaslama Yöntemi: Bu yöntemde liderlik, girişimcilik 
yeteneği, bağlılık gibi ölçütlerden bir ya da birkaçına en iyi biçimde sahip 
olan işgören belirlenir. Öteki işgören önceden belirlenmiş bu kişilere göre 
sıralanır. Bu yöntem üstler, çalışma arkadaşları ve astlar tarafından 
kullanılabilir. 
 
  Serbest Anlatım Yöntemi: Serbest anlatım tekniğinde, yöneticilerin sadece 
astları hakkında düşündüklerini düz bir kâğıt üzerine yazmaları yeterli olmaktadır. 
Bu tekniğinin sakıncası, yazıların uzunluk ya da içerik yönünden birbirinden geniş 
farklılıklar gösterebilmesidir. Ayrıca, farklı değerlendiricilerden çıkan yazıların, 
kişilerin iş performansına ya da kişisel niteliklerine değişik açılardan yaklaşmış 
olabileceklerinden, birbirleriyle karşılaştırılması güç olmaktadır. Bu tür bir 
karşılaştırmaya olanak kazandırmak üzere (grafik ölçek gibi) daha biçimsel nitelikte 
bir yöntem geliştirilmiştir. Bu yöntemin başarısı, değerlendiricilerin iyi birer 
                                                 




gözlemci olmalarına ve yaptıkları bu gözlemlerini iyi bir biçimde ifade 
edebilmelerine bağlıdır133. 
 
2.5.2. Çağdaş Yöntemler 
  Buraya kadar açıklanan yöntemler; işgörenin geçmiş başarısını esas alan, 
bireysel performansı ölçmeye yönelik yöntemleri kapsamaktaydı. Bu yöntemler her 
şeyden önce işgörenin belirli bir dönem izlenmesine, işlerinin sonuçlarının 
gözlenmesine bağlı olarak ve her işgören için ayrı ayrı değerlendirme yapmaya 
yönelik bir yaklaşım sunmaktadır. Bu yöntemlerden puanlı olanları daha çok 
kişilerarası karsılaştırma yapma amacıyla uygulanmaktadır. Çağdaş değerlendirme 
yöntemi, işgören beklentilerini daha çok ön planda tutmaktadır. Yönteme göre, 
işgören, organizasyonun bir “iç müşterisi” olarak kabul edilmekte ve buna göre 
değerlendirilmektedir. “Çağdaş değerlendirme yöntemleri ile değerlendirme, 
işgörenler için rutinden çok zorunluluk halini almıştır134. Aşağıda başlıca çağdaş 
performans değerlendirme yöntemlerine yer verilmektedir: 
 
  Amaçlara Göre Değerlendirme Yöntemi: Amaçlara göre yönetim, 
performans değerlendirmede amaç belirleme sürecinin önemini vurgulayan etkili ve 
modern bir performans yönetimi yaklaşımıdır. Hedeflere göre yönetim, yöneticinin 
yetki ve sorumluluklarını güçlendiren, ekip çalışmasını sağlayan, çalışanın hedefleri 
ile örgütün hedeflerini bağdaştırmaya çalışan bir araçtır135. 
 
 Amaçlara göre yönetim çalışanların performansının yöneticilerle çalışanların 
birlikte kararlaştırdıkları amaçlara göre değerlendirildiği, basit ve mantıksal bir 
yöntemdir136. 
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  Amaçlara göre yönetim belirli aşamalardan oluşur; ilk aşamada çalışan ve 
yönetici birlikte, çalışan için dönemsel hedefler belirler. Bu aşamada hedeflerin 
demokratik bir ortamda çalışanın da katılımı ile gerçekleşmesi gerekir. Her iki tarafta 
hedefler konusunda görüş birliğine vardıktan sonra, bu hedeflere ulaşabilmek için 
gerekli uygulama planı hazırlarlar. Dönem sonunda çalışan ve yönetici gene bir araya 
gelerek bu hedefleri çalışanın ne oranda gerçekleştirdiğini, gerçekleştiremediyse 
nedenlerini tartışırlar. Bu görüşmenin sonunda çalışanın genel olarak performansı 
belirlenmiş olur. Bu belirlemeler çalışanın bir sonraki döneme ilişkin performansının 
planlanması izler. Bir önceki dönemden sağlanan geribildirime dayalı olarak, gelecek 
dönemin hedefleri, gene aynı tarzda belirlenir. Amaçlara göre yönetim çalışanın 
somut olarak ortaya koyduğu iş çıktılarını/verimliliğini daha objektif bir biçimde 




  Görüşme Yoluyla Değerlendirme Yöntemi: Bu yöntemde, geribildirim 
mekanizması değerlendirme sürecinin merkezine taşınmaktadır. Üstlerin astların iş 
performansına ilişkin bilgileri astlarıyla görüşerek, birlikte tartışarak 
değerlendirmeleri söz konusudur. Değerlendirme yönteminin başarısı için bu 
görüşme sırasında üstler, konuşmaktan çok dinlemeyi, gerekli ama farklı sorular 
sormayı bilmelidir. Astlar hakkında önce olumsuz yorumlar ve eleştiriler yapılmalı, 
daha sonra olumlu yorumlara geçilmelidir138. 
 
 
  İş Arkadaşlarınca Yapılan Değerlendirme Yöntemi: Meslektaş 
değerlendirme sistemleri, çalışan performansını incelemek için çok sayıda çalışanın 
desteğini kayıt altına alan programlardır. Genel olarak, bir meslektaş değerlendirmesi 
yaklaşımında, iki ile altı adet çalışanın performans değerlendirmeye veya çalışanın 
hedef ve amaçlarının belirlenmesine yardım etmeleri istenmektedir. 
                                                 
137 Atilla Akkaş ,  “Küçük Kamuda Performans Değerlendirme Sistemi ve Kamu Sağlık Sektöründe 
Bir Araştırma”, Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, İstanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 
2005, s.39.  




Meslektaş değerlendirmesi, çalışan performansı hakkında daha kapsamlı bir geri 
bildirim olanağı sağlanması amacıyla ele alınmaktadır. Araştırmalar, bir bireyin her 
gün beraber çalıştığı kişilerin, onun liderlik kapasitesinin tanımlanmasında, çalışanın 
üstlerinden daha güvenilir bir veri kaynağı olduğunu göstermektedir. Bu yaklaşım, 
performans değerlendirmenin daha objektif olması açısından performans 
değerlendirme sisteminin bir bölümü olarak ele alınmakta ve çoklu ölçümlerin daha 
objektif bir sonuç verdiği teorisini desteklemektedir139. 
 
  Değerlendirme Kurulu Tarafından Değerlendirme Yöntemi: Bu modelde 
değerlendirme, kurumun personelden sorumlu birimi ve kurum dışından seçilecek 
konu uzmanlarından oluşan kurul tarafından yapılması öngörülmektedir. Bu 
uzmanlar kurulu, değerlendirme sonuçlarının kullanılacağı amaçlara veya belli 
durumlara uygun olarak seçilebilir. Değerlendirme sürecinin ve sonuçlarının 
tarafsızlığının sağlanması, kişiler arası uyumun oluşturulması ve eğitim 
gereksiniminin gözlemlenmesi temel amaç olduğundan dışarıdan gelen uzmanlara 
değerlendirme yaptırılması daha uygun olacaktır. Dışarıdan gelen uzmanlar 
tarafından yapılan değerlendirme, pahalı bir yöntem olduğu için, çoğunlukla üst 
düzey yöneticilerin değerlendirilmesinde kullanılmaktadır140. 
 
  360 Derece Değerlendirme Yöntemi: 360 derece değerlendirme sistemiyle, 
bir çalışanın performans bilgileri, iş ortamında birlikte olduğu yöneticilerinden, 
astlarından, aynı düzeydeki çalışanlardan, iç veya dış müşterilerden toplanır. Bu 
yaklaşım gittikçe popüler hale gelmekte ve genellikle ücret artışlarından çok gelişim 
amaçlı kullanılmaktadır. 360-derece performans geri bildirim sistemi, yöneticiden 
bireye ya da yönetilen bireyden yöneticiye uzanan bir çizgide gerçeklesen geleneksel 
değerlendirme sistemlerinden farklılık gösterir141.  
 
                                                 
139 Demir, M. Sağlık Bakanlığı Performans ve Kalite Stratejisiyeni Yaklaşımlar. Uluslararası Sağlıkta 
Performans ve Kalite Kongresi Çalışanların Teşviki ve Hasta Güvenliği. Mart , Antalya, 2009, s. 27. 
140 Koç, a.g.e., s.31. 
141 Ramazan Kaynak ve Murat Bülbül, “360-Derece Geri Bildirim Sisteminde Değerlendirme 





  Organizasyonlarda birçok personelin çok sayıda insanla birlikte çalışmaya 
başlaması ve çalışanlarla ilgili farklı perspektiflerden daha kapsamlı ve doğru 
geribildirim alma gereksinimin ortaya çıkması 360 Derece Performans 
Değerlendirme sistemini gerekli kılmıştır142. 
 
  360 derece geribildirimle mesai saatlerinin çoğunluğunu astlarıyla geçiren 
yöneticilerin yetkinliklerinin daha iyi değerlendirilmesi mümkün olabilecektir. Yine 
bu sistemle çalışanın güçlü ve gelişime açık alanları tespit edilerek hizmet içi eğitim 
planlaması daha sağlıklı bir biçimde yapılabilecektir. Genellikle üstten alta doğru 
işleyen iletişim sürecinde astların da geri bildirim vermesi sağlanarak çift yönlü 
iletişim sağlanmış olacaktır. Son olarak da bu sistem iyi işletildiği takdirde farklı 
açılardan geri bildirim alan bireylerin oluşturduğu örgütlerde gelişim kültürünün 






                                                 
142 Selin Metin Camgöz ve İ. Nurdan Alperten, “ 360 Derece Performans Değerlendirme ve Geri 
Bildirim: Bir Üniversite Mediko-Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Yönetsel Yetkinliklerinin 
Değerlendirilmesi Üzerine Pilot Uygulama Örneği”, Yönetim ve Ekonomi Celal Bayar Üniversitesi 
İ.İ.B.F, Cilt 13, Sayı 2, 2006, s.194. 






3.    İLAÇ MÜMESSİLLERİ ÜZERİNDE ÖRGÜTSEL BAĞLILIK İLE  İŞ 
PERFORMANSI ARASINDAKİ İLİŞKİYİ ÖLÇMEYE YÖNELİK  BİR 
ARAŞTIRMA 
            
  Bu bölümde ilk olarak örgütsel bağlılığın performans üzerine etkilerini 
ortaya koymak için teorik bilgiler ışığında yapılacak araştırma modeli başlığı, evreni 
ve örneklem, verilerin toplanması ve verilerin istatiksel analiz sonuçlarının 
değerlendirmesi ele  alınacaktır. 
 
3.1. Araştırma Modeli 
  
 Araştırmada uygulanan anket üç ayrı bölüm olarak düzenlenmiştir. Birinci 
bölümde öncelikle bir giriş açıklaması yapılmış, daha sonra ise yanıtlayan ilaç 
mümessillerinin sosyo-demografik özellikleri hakkında bilgi sahibi olabilmek için, 
yaşları, cinsiyetleri, öğrenim durumları, medeni durumları, aylık toplam net aile 
gelirleri, yetişme çağında geçirdikleri yerler, kaç kardeş oldukları, anne-baba eğitim 
durumları, toplam çalışma yılı ve aylık toplam net gelirlerini öğrenmek için sorular 
yöneltilmiştir. İkinci bölümde; çalışanların örgütsel bağlılık düzeylerini ölçmek için 
likert ölçekli maddelerden oluşan ‘örgütsel bağlılık anketi’ uygulanmıştır. Üçüncü 
bölümde ise; çalışanların performans değerlendirme düşüncelerini öğrenmeye 
yönelik likert ölçekli kullanılmış ‘performans değerlendirme anketi’ uygulanmıştır. 
  
Her iki ankette de 1’den 5’e kadar değişen (1=Tamamen katılmıyorum, 






Şekil 4. Araştırma Modeli 
 
 
Örgütsel bağlılığın performans üzerinde pozitif bir etkisi olduğu söylenebilir. 
Ayrıca örgütsel bağlılığın;  performansın verimlilik, kariyer ve maddi ve maddi 
olmayan ödüller  boyutu üzerinde pozitif bir etkisi vardır.  
 
Örgütsel bağlılığın; performansın yanı sıra bireysel iş performansı üzerinde 
de pozitif bir etkisinin olduğu söylenebilir. Ayrıca performansın verimlilik, kariyer, 
maddi ve maddi olmayan ödüller boyutularının da bireysel iş performansı üzerinde 
pozitif bir etkisi vardır. 
 
 
3.2. Evren Örneklem 
 
 
Araştırmanın evrenini Edirne, Kırklareli, Tekirdağ ve İstanbul illerinde 
çalışan ilaç mümessilleri oluşturmaktadır. Örneklemini ise kolayda örneklem 
seçilerek ulaşılan ilaç mümessilleri oluşturmaktadır. Çalışmada anket uygulanacak 
ilaç mümessilleri örneklem sayısı aşağıdaki formül kullanılarak hesaplanmıştır. 
 
 





















n= z2  p.q/(p-∏)2 
formülü kullanılarak homojen bir yapıda olmayan bu evren için % 95 güven 
aralığında, ± %9 örnekleme hatası ile gerekli örneklem büyüklüğü n =  120 olarak 
hesaplanmıştır.  
 
3.3. Verilerin  Toplanması 
 
 Çalışmada  verilere elektronik ortam, gerekli literatür taramaları ile ikincil 
veri kaynaklarından ve anket çalışması ile birincil veri kaynaklarından ulaşılmıştır. 
 
Araştırmada veri toplama aracı olarak kullanılan anket araştırmacı tarafından 
hazırlanmıştır. Ankette demografik sorular ile birlikte örgütsel bağlılık likert ölçeği, 
performans değerlendirme likert ölçeği kullanılmıştır.  
 
 
3.4. Verilerin İstatistiksel Analizi 
 
Araştırmada elde edilen veriler SPSS paket programı yardımıyla analiz 
edilmiştir. Verilerin istatistik analizinde frekans, yüzde, ortalama, standart sapma 
tanımlayıcı istatistikler kullanılmıştır. Sonuçlar % 95 güven aralığında, anlamlılık 


















3.4.1. Araştırmaya Katılanların Sosyo-Demografik Özelliklerinin Dağılımı 
 
 Çalışmaya katılan  ilaç mümessillerinin cinsiyetleri, öğrenim durumları, 
medeni durumları, aylık aile net gelirleri, yetişme çağlarında bulundukları yerleri, 
kardeş sayıları, anne-baba eğitim durumları, çalışma süreleri ve aylık net gelirlerine 
ait veriler aşağıda tablolarda verilmektedir. 
 
 
Tablo 1. İlaç Mümessillerinin Cinsiyetlerine Göre Dağılımı 
  Frekans Yüzde (%) 
Bayan 74 61,7 
Erkek 46 38,3 
Toplam 120 100,0 
 
Araştırmaya katılan ilaç mümessillerinin cinsiyetlerine göre dağılımı Tablo 
1’de incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların % 61,7 bayan, % 38,3 
erkektir. Böylece araştırmaya katılanların büyük bölümünü bayanlar oluşturmuştur. 
 
Tablo 2. İlaç Mümessillerinin Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 
  Frekans Yüzde (%) 
Lise 10 8,3 
Önlisans 14 11,7 
Lisans 90 75,0 
Master 4 3,3 
Doktora 2 1,7 
Toplam 120 100,0 
 
Araştırmaya katılan ilaç Mümessillerinin eğitim durumlarına göre dağılımı 
Tablo 2’de incelenmiştir.Buna göre araştırmaya katılanların % 8,3 lise, % 11,7 
önlisans, % 75,0 lisans, % 3,3 master, % 1,7 doktora seviyesinde eğitim derecelerine 






Tablo 3. İlaç Mümessillerinin Medeni Durumuna Göre Dağılımı 
  Frekans Yüzde (%) 
Evli 70 58,3 
Bekar 50 41,7 
Toplam 120 100,0 
 
Araştırmaya katılan ilaç Mümessillerinin medeni durumlarına göre dağılımı 
Tablo 3’de incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların % 58,3 evli, % 41,7’sı  




                Tablo 4.  İlaç Mümessillerinin Aylık Toplam Aile Gelirlerine Dağılımı 
  Frekans Yüzde (%) 
2001-2500 30 25,0 
2501-3000 56 46,7 
3001-3500 28 23,3 
3500 ve + 6 5,0 
Toplam 120 100,0 
 
Araştırmaya katılan ilaç Mümessillerinin aylık toplam aile gelirlerine 
dağılımı göre dağılımı Tablo 4'de incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların 
% 25’i 2001-2500,       % 46,7’si  2501-3000, % 23,3’ü 3001-3500, % 5’i  3500 ve 
üstü net gelire sahiptir. Böylece araştırmaya katılanların büyük bir bölümü 2501-










Tablo 5. İlaç Mümessillerinin Yetişme Çağında (5-18 Yaşları Arasında) En 
Uzun Süre Bulundukları Yerlere Göre Dağılımı 
 
  Frekans Yüzde (%) 
Köy 2 1,7 
Belde/Bucak 6 5,0 
İlçe 28 23,3 
İl 76 63,3 
Büyükşehir 8 6,7 
Toplam 120 100,0 
 
 
Araştırmaya katılan ilaç Mümessillerinin yetişme çağında (5-18 yaşları 
arasında) en uzun süre bulundukları yerlere göre dağılımı göre dağılımı Tablo 5 'de 
incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların % 1,7’si  köy, % 5’i belde/bucak, 
% 23,3’ü İlçe, % 63,3’ü İl,    % 6,7’si  büyükşehirde en uzun süre bulunduklarını 
beyan etmişlerdir. Katılımcıların büyük bir bölümünün yetişme çağını geçirdikleri 
yerin il olduğu söylenebilir. 
 
Tablo 6. İlaç Mümessillerinin Kardeş Sayısına Göre Dağılımı 
  Frekans Yüzde (%) 
1 32 26,7 
2 42 35,0 
3 36 30,0 
4 8 6,7 
5 2 1,7 
Toplam 120 100,0 
 
Araştırmaya katılan ilaç Mümessillerinin kardeş sayısına göre dağılımı Tablo 
6'da incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların % 26,7’si 1, % 35’i 2, % 30’u 
3, % 6,7’si 4, % 1,7’si  5  kardeşe sahip oldukları ortaya konulmuştur. Böylece 








Tablo 7. İlaç Mümessillerinin Baba Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 
  Frekans Yüzde (%) 
İlk-Orta 50 41,7 
Lise 62 51,7 
Üniversite 8 6,7 
Toplam 120 100,0 
 
Araştırmaya katılan ilaç mümessillerinin baba eğitim durumlarına göre 
dağılımı göre dağılımı Tablo 7'de incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların 
baba eğitim durumları, % 41,7’si İlk-orta, % 51,7’si  Lise, % 6,7’si  Üniversite 
olduğu ortaya konulmuştur. Böylece araştırmaya katılanların büyük bir bölümünün 




 Tablo 8.  İlaç Mümessillerinin Anne Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 
  Frekans Yüzde (%) 
İlk-Orta 80 66,7 
Lise 36 30,0 
Üniversite 4 3,3 
Toplam 120 100,0 
 
Araştırmaya katılan ilaç Mümessillerinin anne eğitim durumlarına göre 
dağılımı Tablo 8'de incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların anne eğitim 
durumlarının % 66,7’si  İlk-Orta, % 30’u Lise, % 3,3’ü Üniversite olduğu ortaya 
konulmuştur. Böylece araştırmaya katılanların büyük bir bölümünün anne eğitim 












Tablo 9.  İlaç Mümessillerinin Toplam Çalışma Yıllarına Göre Dağılımı 
  Frekans Yüzde (%) 
1-5 80 66,7 
6-10 28 23,3 
11-20 12 10,0 
Toplam 120 100,0 
 
Araştırmaya katılan ilaç Mümessillerinin toplam çalışma yıllarına göre 
dağılımı göre dağılımı Tablo 9'da incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların 
% 66,7’si 1-5, % 23,3’ü 6-10, % 10’u 11-20 yıl arasında çalıştıklarını beyan 
etmişlerdir. Araştırmaya katılanlarının büyük bölümünün toplam çalışma sürelerinin 
1-5 yıl arasında olduğu ifade edilebilir. 
 
 
Tablo 10.  İlaç Mümessillerinin Aylık Gelir Durumlarına Göre Dağılımı 
  Frekans Yüzde (%) 
1000-1500 66 55,0 
1501-2000 40 33,3 
2001-2500 14 11,7 
Toplam 120 100,0 
 
Araştırmaya katılan ilaç Mümessillerinin aylık gelir durumlarına göre 
dağılımı dağılımı Tablo 10'da incelenmiştir. Buna göre araştırmaya katılanların % 
55’i 1000-1500,     % 33,3’ü 1501-2000, % 11,7’si 2001-2500 TL arasında net gelire 
sahiptir. Böylece araştırmaya katılanların büyük bölümünün aylık net geliri 1000-
1500 TL olduğu söylenebilir. 
 
 
3.4.2. Örgütsel Bağlılık Boyutuna İlişkin Frekans Dağılım Tablosu 
 
Araştırmaya katılan ilaç mümesillerinin örgütsel bağlılık boyutuna verdikleri 
cevaplara ilişkin cevaplar Tablo 11 ’de verilmiştir.Bu tablodan en olumlu ve olumsuz 








































































1 Kurumun karşılaştığı sorunları kendi 
sorunlarım gibi algılarım.
fi   25 62 33 
4,06 0,69 
%fi   20,8 51,7 27,5 
2 
Kurumumun önem verdiği değerlerle 
benim değerlerim birbirine çok 
benziyor.
fi   25 66 29 
4,03 0,67 
%fi   20,8 55 24,2 
3 Kendimi bu kuruma duygusal açıdan 
bağlı hissediyorum. 
fi   1 67 52 
4,42 0,51 
%fi   0,8 55,8 43,3 
4 Bu kurumun benim işin çok özel bir 
anlamı var. 
fi  1 10 56 53 
4,34 0,66 
%fi  0,8 8,3 46,7 44,2 
5 Yeniden işe girecek olsam aynı 
kurumu tercih ederim. 
fi   20 50 50 
4,25 0,72 
%fi   16,7 41,7 41,7 
6 Kurumumda kendimi ailenin bir üyesi 
gibi hissediyorum. 
fi   20 52 48 
4,23 0,71 
%fi   16,7 43,3 40 
7 İşimi severek yapıyorum. 
fi   1 55 64 
4,52 0,51 
%fi   0,8 45,8 53,3 
8 Arkadaşlarıma kurumumu övmekten mutluluk duyarım. 
fi   16 72 32 
4,13 0,62 
%fi   13,3 60 26,7 
9 
Burada uzun süre çalıştım; görevimde 
ilerleme (terfi) olabilir. Eğer başka bir 
kuruma geçersem, bu kadar yıl daha 
çalışmak istemiyorum.  
fi   17 35 68 
4,42 0,72 
%fi   14,2 29,2 56,7 
10 
Burada mesleki eğitim aldım. 
Mesleki deneyimlerimi başka 
kurumda kullanamam. 
fi 9 24 61 19 7 
2,92 0,94 
%fi 7,5 20 50,8 15,8 5,8 
11 Çalışma saatlerinden memnunum. 
fi 14 13 25 34 34 
3,50 1,32 
%fi 11,7 10,8 20,8 28,3 28,3 
12 İstesem bile şu an kurumdan ayrılmak benim için çok zor olurdu. 
fi 3 12 13 33 59 
4,10 1,10 








































































13 Kurumumun personeline sağladığı 
faydalar benim için çok önemli.
fi    26 94 
4,78 0,41 
%fi    21,7 78,3
14 Mesleki eğitimimi kullanabileceğim 
alternatif iş seçeneğim çok az.
fi 45 36 28 11  
2,04 0,99 
%fi 37,5 30 23,3 9,2  
15 Maaşım yeterince yüksek. Diğer 
kurumlarda bu kadar maaş alamam.
fi 37 62 1 17 3 
2,05 1,05 
%fi 30,8 51,7 0,8 14,2 2,5 
16 
Kurum değiştirdiğim takdirde ikamet 
ettiğim İl’i değiştirmem gerekecek. 
Bu da yaşam düzenimi bozacak.
fi 14 11 21 59 15 
3,41 1,17 
%fi 11,7 9,2 17,5 49,2 12,5
17 Benim katkım, kuruluşun varlığı 
açısından önemlidir. 
fi   19 59 42 
4,19 0,69 
%fi   15,8 49,2 35 
18 
Şu anda kurumumdan ayrılma kararı 
alsam, hayatım büyük ölçüde alt üst 
olur. 
fi  9 38 34 39 
3,85 0,96 
%fi  7,5 31,7 28,3 32,5
19 
Bu kurumda çalışmaya devam 
etmemin en önemli nedenlerinden biri 
de mevcut iş seçeneklerimin kısıtlı 
olmasıdır.
fi 3 11 81 25  
3,06 0,63 


















































































Bu kurumda çalışmayı devam etmemi 
gerektirecek birçok yükümlülük 
hissediyorum. 
fi   20 60 40 
4,16 0,69 
%fi   16,7 50 33,3
21 
Benim için avantajlı olsa da şu anda 
kurumumdan ayrılmayı doğru 
bulmuyorum. 
fi 66 19 9 17 9 
2,03 1,37 
%fi 55 15,8 7,5 14,2 7,5 
22 Bu kurum benim sadakatimi hak ediyor. 
fi   20 85 15 
3,95 0,54 
%fi   16,7 70,8 12,5
23 Şu anda kurumumdan ayrılsam suçluluk hissederim. 
fi 51 34 15 2 18 
2,18 1,39 
%fi 42,5 28,3 12,5 1,7 15 
24 Kurumuma çok şey borçlu olduğumu düşünüyorum. 
fi  2 16 84 18 
3,98 0,59 
%fi  1,7 13,3 70 15 
25 
Burada çalışan insanlara karşı 
kendimi sorumlu hissettiğim için 
kuruluşumdan ayrılmayı 
düşünmüyorum. 
fi 40 36 20 18 6 
2,28 1,21 
%fi 33,3 30 16,7 15 5 
26 İşim beni fazlasıyla tatmin ediyor. 
fi  2 27 62 29 
3,98 0,73 
%fi  1,7 22,5 51,7 24,2
 
Tabloladan likert ölçekleri maddelere verilen yanıtların frekansları, ortalama 











¾ Bu maddeler içinden ilaç mümessilleri için en önemli olan, ortalaması 4,78 
olan  “Kurumumun Personeline Sağladığı Faydalar Benim İçin Çok Önemli” 
maddesidir. Bu maddeye verilen cevaplara göre, araştırmaya katılanların % 
21,7’si bu fikri desteklerken, % 78,3’ü  tam olarak destek vermektedirler. 
Böylece ilaç mümessilleri için, çalıştığı şirketin kendilerine sağladığı 
olanakların çok önemli olduğu söylenebilir. 
 
¾ Tabloda da görüldüğü gibi ilaç mümessilleri için önemli olan diğer bir madde 
ise, ortalaması 4,52 olan “İşimi Severek Yapıyorum”  maddesidir. Bu  
maddeye verilen cevaplara göre, araştırmaya katılanların % 0,8’i görüş 
belirtmez iken, % 45,8’i  bu fikri desteklemiş,   % 53,3’ü  tam olarak destek 
vermektedirler.Verilen cevaplara göre ilaç mümessillerinin  çoğunluğunun, 
işlerini severek yaptıkları söylenebilir.  
 
 
¾ Ankete katılan ilaç mümessillerinin yüksek oranda katılmadıklarını beyan 
ettiği madde ise, ortalaması 2,04 olan “Mesleki Eğitimimi Kullanabileceğim 
Alternatif İş Seçeneğim Çok Az” maddesidir. Katılımcıların verdiği cevaplara 
göre araştırmaya katılanların % 37,5’i bu fikri hiç desteklememiş, % 30’u 
desteklememiş, % 23,3’ü görüş bildirmemiş, % 9,2’si  desteklemiştir.Verilen 
cevaplara göre ankete katılan ilaç mümessilleri, mesleki eğitimlerini 
kullanabilecekleri alternatif iş seçeneklerinin olduğu düşüncesini taşıdıkları 
söylenebilir.  
 
¾ Örgütsel bağlılık anketine katılan ilaç mümessillerinin, çok yüksek oranda 
olumsuz görüş beyan ettikleri diğer bir madde ise, ortalaması 2,05 olan 
“Maaşım Yeterince Yüksek. Diğer Kurumlarda Bu Kadar Maaş Alamam” 
maddesidir.Verdikleri cevaplara göre katılımcıların,  % 30,8’i bu fikri hiç 
desteklemezken , % 51,7’si  desteklememiş, % 0,8’i görüş bildirmez iken,  % 




bakıldığında ilaç mümessilleri, başka bir işle uğraşırlarsa daha fazla maaş 
alabileceklerini düşündükleri söylenebilir. 
 
¾ Ankete katılan ilaç mümessillerinin  olumsuz görüş bildirdikleri diğer bir 
madde ise, ortalaması 2,03 olan “Benim İçin Avantajlı Olsa Da Şu Anda 
Kurumumdan Ayrılmayı Doğru Bulmuyorum” maddesidir. Bu maddeye 
verilen cevaplara göre araştırmaya katılanların % 55’i bu fikri hiç 
desteklemezken, % 15,8’i desteklememiş, % 7,5’i görüş bildirmemiş, % 
14,2’si  desteklerken, % 7,5’i tam olarak destek vermektedirler. Dolayısıyla 
ilaç mümessilleri için, daha iyi şartlar oluştuğunda başka bir kurum ya da 




3.4.3 Performans Değerlendirme Boyutuna İlişkin Frekans Dağılım Tablosu 
 
Araştırmaya katılan ilaç mümesillerinin performans değerlendirme boyutuna 
verdikleri cevaplara ilişkin cevaplar Tablo 12 ’de verilmiştir. Bu tablodan en olumlu 





















































































Performans değerlendirmeden yüksek puan 
alabilmek için hangi davranışları göstermem 
gerektiğini biliyorum. 
fi     36 84
4,7 0,46%fi     30 70
2 
Performans değerlendirme kriterleri,işimde 
başarılı olabilmem için gerekli olan faktörleri 
kapsamaktadır. 
fi   24 29 67
4,35 0,79%fi   20 24,2 55,8
3 
Performans değerlendirme kriterlerinin 
bazıları, iş başarımı etkilemeyecek faktörlerdir.
fi   81 35 4 
3,35 0,54%fi   67,5 29,2 3,3
4 
İşletmemizde kullanılmakta olan performans 
değerlendirme sistemi genel olarak yeterlidir.
fi   65 34 21
3,63 0,76%fi   54,2 28,3 17,5
5 
Performans değerlendirmeden yüksek veya 
düşük  puan almak, gerçekte başarılı veya 
başarısız olmakla ilişkilidir.
fi   56 43 21
3,7 0,74%fi   46,7 35,8 17,5
6 
İşletmemizde kullanılan performans 
değerlendirme sistemi, gerçekten başarılı 
personeli başarısızdan ayırt edebilmektedir.
fi     58 62
4,51 0,5%fi     48,3 51,7
7 
Objektif olarak yapılmayan performans 
değerlendirmelerin ücret ve terfide 
adaletsizliklere neden olduklarına inanıyorum.
fi     15 105
4,87 0,33%fi     12,5 87,5
8 
İşimde üstün başarı gösterirsem yöneticim bana 
tam puan verir. 
fi   97 13 10


















































































Bence yöneticim, performans 
değerlendirmeyi, sevdiği bazı kişileri 
ödüllendirmek için kullanmaktadır.
fi 53 18 43 6   
2,01 1%fi 44 15 35,8 5   
10 
Yöneticim performans değerlendirmeyi bir 
tehdit unsuru olarak kullanmaktadır.
fi 60 8 46 6   
1,98 1,04%fi 50 6,7 38,3 5   
11 
Yöneticimin performansımı değil, kişiliğimi 
değerlendirdiğini düşünüyorum.
fi 54 61 5     
1,59 0,57%fi 45 51 4,2     
12 
Bence performans değerlendirmede yüksek 
puan alan kişiler, kendilerini yöneticiye iyi 
gösterebilen kişilerdir. 
fi     62 58 
4,48 0,5%fi     51,7 48,3
13 
Performans değerlendirmede belli bir puan 
üzerine çıkmak için çok çalışmam gerekir.
fi     3 117 
4,97 0,15%fi     2,5 97,5
14 
Performans değerlendirmede puanım, 
maaşımı önemli ölçüde etkilemektedir.
fi   56 34 30 
3,81 0,85%fi   46,7 25 28,3
15 
Performans değerlendirmede puanım, terfimi 
önemli ölçüde etkilemektedir.
fi   56 27 37 
3,84 0,87%fi   46,7 22,5 30,8
16 
Bence yöneticim. performans 
değerlendirmeyi sevmediği elemanları 
cezalandırmak için kullanmaktadır.
fi 21  99     




















































































Performansımı değerlendiren kişi/kişiler 
beni sürekli gözlemleyebilen kişilerdir.
fi 16 40 10 49 5
2,89 1,2%fi 13 33 8,3 40,8 4,2
18 
Yöneticimin puan verdiği herkesi eşit 
miktarda gözlemleyebildiğine inanıyorum.
fi 5 46 64 2 3
2,6 0,71%fi 4,2 38 53,3 1,7 2,5
19 
Yöneticimin benim hakkımdaki bazı 
görüşlerini yalnızca performans 
değerlendirme sırasında duyarım.
fi 5 10   94 11
3,8 0,87%fi 4,2 8,3   78,3 9,2
20 
Performans değerlendirme görüşmesinde 
yöneticim bana eksik olduğum çeşitli 
noktaları açıkça söylüyor.
fi   53 54 13
3,66 0,66%fi   44,2 45 10,8
21 
Performans değerlendirme görüşmesinde 
yöneticim bana hangi noktalarda iyi 
olduğumu söylüyor. 
fi   48 62 10
3,68 0,62%fi   40 51,7 8,3
22 
Yöneticim performans değerlendirme 
görüşmesinde bana fikirlerimi açıkça ifade 
etme fırsatı verir. 
fi   41 72 7
3,71 0,56%fi   34,2 60 5,8
23 
Yöneticim performans değerlendirme 
görüşmesinde hatalarımı ve eksiklerimi 
somut olarak söyler. 
fi   41 74 5
3,7 0,54%fi   34,2 61,7 4,2
24 
Yöneticim performans değerlendirme 
görüşmesinde bana düzeltemeyeceğim 
veya nasıl düzelteceğimi bilmediğim 
çeşitli hatalarımdan bahseder.
fi  7 35 76 2



























































































Performans değerlendirme görüşmesi 
genelde yöneticimin konuşması ve benim 
dinlemem şeklinde gerçekleşir.
fi 22 58 34 6   
2,2 0,79%fi 18 48 28,3 5   
26 
Performans değerlendirme sonucu aldığım 
puana katılmıyorsam, bunu sözlü olarak 
açıkça ifade edebilirim. 
fi  13 30 77   
3,53 0,68%fi  11 25 64,2   
27 
Performans değerlendirme sonucu aldığım 
puana katılmadığımı açıkça yazabilirim.
fi 6 15 99     
2,77 0,52%fi 5 13 82,5     
28 
Performans değerlendirme görüşmesinde, 
bundan sonra neyi nasıl yapmam gerektiği 
konusunda yöneticimle ortak hedefler 
saptarız.
fi   56 49 15 
3,65 0,69%fi   46,7 40,8 12,5
29 
Performans değerlendirme çalışmalarının 
sonuçları verimlilik seviyesini 
yükseltmektedir. 
fi     62 58 
4,48 0,5%fi     51,7 48,3
30 
İletişimin düzenli olarak gerçekleşmesi, 
işgörenin kendini ifade etmesi ve yaşadığı 
sorunları paylaşması açısından performans 
değerlendirmenin motivasyon üzerine 
olumlu bir etkisi vardır. 
fi     71 49 
4,4 0,49%fi     59,2 40,8
31 
Performansı yüksek bir bireyin 
motivasyonu da artacaktır.
fi     17 103





































































Motivasyonu yüksek bir bireyin 
performansı da artacaktır.
      fi    7 113 
4,94 0,23   %fi    5,8 94,2 
33 
İşletmemizde performans değerlendirme 
sonucuyapılan 
maddi(ikramiye,hediye,ücret 
artışı,ücretsiz izin vs) veya maddi 
olmayan (takdirname,şilt-plaket vs) gibi 
uygulamalar bireyin motivasyonunu 
arttırmaktadır. 
fi    1 119 
4,99 0,09%fi    0,8 99,2 
34 
Performans değerlendirme sonucu 
geribildirim yüksek olursa çalışanı 
motive eder ve başarıyı arttırır.
fi    70 50 
4,41 0,49%fi    58,3 41,7 
35 
Yöneticim ile görüş birliğine varılarak 
planlanan performans değerlendirme 
sistemi çalışma verimini arttırır.
fi    15 105 
4,87 0,33%fi    12,5 87,5 
36 
Performans değerlendirme görüşmemde 
işletmenin amaçları ve  hedeflerine 
paralel olarak bana işimle ilgili gerçekçi 
amaçlar ve ulaşılabilir hedefler verilmesi 
çalışma verimimi arttırır.
fi    63 57 
4,47 0,5%fi    52,5 47,5 
37 
Performans değerlendirme sonucu eksik 
olduğum hususlara göre eğitim 
ihtiyacımın belirlenmesi ve eksiğimin 
giderilmesi işletme içindeki etkinliğimi 
arttırır. 
fi    113 7 
4,05 0,23%fi    94,2 5,8 
38 
Değerlendirme sonuçlarına göre işletme 
içerisinde yapılacak iş genişletmesi ve iş 
rotasyonu bireyin çalışma verimliliğini 
yükseltmeyi amaçlar. 
fi   105 15   
3,12 0,33%fi   87,5 12,5   
39 
Çalışanların değişen niteliklerine cevap 
verebilen ve sürekli geliştirilen bir 
performans değerlendirme sistemi 
işletmenin üretkenliğini arttırır.
fi    80 40 






¾ Performans değerlendirme anketine katılan ilaç mümessilleri için en önemli 
olan madde, ortalaması 4,99 olan  “İşletmemizde Performans Değerlendirme 
Sonucu Yapılan Maddi (İkramiye, Hediye, Ücret Artışı, Ücretsiz İzin Vs) 
veya Maddi Olmayan (Takdirname, Şilt-Paket vs) Gibi Uygulamalar Bireyin 
Motivasyonunu Arttırmaktadır” maddesidir.Bu maddeye verilen cevaplara 
göre araştırmaya katılanların % 0,8 bu fikri desteklerken, % 99,2’si tam 
olarak desteklemektedirler.Dolayısıyla  ilaç mümessilleri için, madi ve maddi 
olmayan uygulamaların, çalışma hayatında çok önemli bir yerinin olduğu 
ifade edilebilir. 
 
¾ Ankete katılan ilaç mümessillerinin  en önemli olarak değerlendirdiği ikinci 
madde ise,  ortalaması 4,97 olan “Performans Değerlendirmede Belli Bir 
Puan Üzerine Çıkmak İçin Çok Çalışmam Gerekir” maddesidir. Bu maddeye 
verilen cevaplara göre araştırmaya katılanların % 2,5’i bu fikri desteklerken, 
% 97,5’i tam olarak desteklemektedirler.Verilen cevaplara göre ilaç 
mümessilleri için, performans değerlendirme sürecinde yüksek puan almak 
için ne yapmaları gerektiğini bildikleri söylenebilir.  
 
 
¾ Performans değerlendirme anketine ilaç mümessilleri için en önemli olan 
diğer bir madde ise,  ortalaması 4,87 olan “Objektif Olarak Yapılmayan 
Performans Değerlendirmeleri Ücret Ve Terfide Adaletsizliklere Neden 
Olduklarına İnanıyorum” maddesidir. Bu maddeye verilen cevaplara göre 
araştırmaya katılanların % 12,5’i bu fikri desteklerken, % 87,5’i tam olarak 
desteklemektedirler.İlaç mümessilleri için, objektif olarak yapılmayan 
performans değerlendirmeleri, maaş zammı ve kariyerleri için olumsuz 








¾ İlaç mümessilleri için  önemli olan diğer bir madde ise,  ortalaması 4,70 olan 
“Performans Değerlendirmeden Yüksek Puan Alabilmek İçi Hangi 
Davranışları Göstermem Gerektiğini Biliyorum” maddesidir. Bu maddeye 
verilen cevaplara göre araştırmaya katılanların % 30’u bu fikri desteklerken, 
% 70’i tam olarak desteklemektedirler. Cevaplara bakıldığında ilaç 
mümessilleri için, performans değerlendirme sürecinde yüksek puan/puanlar 
alabilmek için neler yapmaları gerektiğini bildikleri düşüncesine sahip 
oldukları söylenebilir. 
 
¾ Ankete katılan  ilaç mümessillerinin olumlu görüş bildirdikleri diğer bir 
madde ise,  ortalaması 4,48 olan “Performans Değerlendirme Çalışmalarının 
Sonuçları Verimlilik Seviyesini Yükseltmektedir” maddesidir. Bu maddeye 
verilen cevaplara göre araştırmaya katılanların % 51,7’si bu fikri 
desteklerken, % 48,3’ü tam olarak desteklemektedirler. Dolayısıyla ilaç 
mümessilleri için, performans değerlendirme sürecinin objektifliği ile, 
çalışma ortamının verimliliği arasında doğru orantı olduğu söylenebilir. 
 
 
¾ Ankete katılan ilaç mümessillerinin yüksek oranda katılmadıklarını beyan 
ettikleri  bir madde ise,  ortalaması 1,59 olan “Yöneticimin Performansımı 
Değil, Kişiliğimi Değerlendirdiğini Düşünüyorum” maddesidir. Bu maddeye 
verilen cevaplara göre araştırmaya katılanların       % 45’i bu fikri hiç 
desteklemezken, % 50,8’i desteklememiş, % 4,2’si görüş bildirmemiştir. 
Dolayısıyla ilaç mümessilleri için, performans değerlendirme sürecinde 
yöneticilerinin objektif olarak davrandıklarını ve sadece performanslarını 
değerlendirdiklerini düşündükleri söylenebilir. 
  
 
¾ Bu maddeler içinden ilaç mümessilleri için en önemli olan diğer bir madde 
ise,  ortalaması 1,98 olan  “Yöneticim Performans Değerlendirmeyi Bir Tehdit 
Unsuru Olarak Kullanmaktadır”  maddesidir. Bu maddeye verilen cevaplara 




desteklememiş , % 38,3 görüş bildirmemiş,     % 5’i desteklemiştir.Verilen 
cevaplara göre yüksek oranda katılımcı görüş bildirmez iken, diğer ilaç 
mümessilleri, yöneticilerinin performans değerlendirmeyi tehdit unsuru 
olarak kullanmadığını düşündükleri ifade edilebilir. Görüş bildirmeyen 
katılımcıların, performans değerlendirme görüşmesine daha önce 
katılmadıkları düşünülebilir. 
 
¾ İlaç mümessillerinin olumsuz görüş beyan ettikleri diğer bir madde ise,  
ortalaması 2,01 olan  “Bence Yöneticim, Performans Değerlendirmeyi, 
Sevdiği Bazı Kişileri Ödüllendirmek İçin Kullanmaktadır” maddesidir. Bu 
maddeye verilen cevaplara göre araştırmaya katılanların % 44,2’si bu fikri hiç 
desteklemezken, % 15’i desteklememiş,          % 35,8’i görüş bildirmemiş, % 
5’i desteklemiştir. Görüş bildirmeyen katılımcıların, performans 
değerlendirme görüşmesine daha önce katılmadıkları düşünülebilir. Verilen 
cevaplara göre ilaç mümessilleri için, yöneticilerinin performans 




¾ Ankete katılan ilaç mümessilleri için  önemli olan diğer bir madde ise,  
ortalaması 2,20 olan  “Performans Değerlendirme Görüşmesi Genelde 
Yöneticimin Konuşması ve Benim Dinlemem Şeklinde Gerçekleşir” 
maddesidir. Bu maddeye verilen cevaplara göre araştırmaya katılanların % 
18,3’ü bu fikri hiç desteklemezken, % 48,3’ü desteklememiş,       % 28,3 
görüş bildirmemiş, % 5’i  desteklemiştir. Dolayısıyla ilaç mümessilleri için, 
performans değerlendirme görüşmesinin sadece yöneticinin konuştuğu bir 
süreç olmadığını düşündükleri söylenebilir. 
 
¾ Ankete katılan ilaç mümessillerinin  yüksek oranda görüş beyan etrmedikleri 
maddeler  olan; “Performans değerlendirme sonucu aldığım puana katılmadığımı 
açıkça yazabilirim”, “Bence yöneticim performans değerlendirmeyi sevmediği 




yöneticim bana tam puan verir” için, çalışma süresi bir yıldan az olanlar ya da şu 
anda çalıştıkları şirkette bir yılını doldurmamış olup performans değerlendirme 
görüşmesine katılmadıkları düşünülebilir. 
 
 
3.4.4.  Performans İle Örgütsel Bağlılık Arasındaki İlişki 
 
 
 Performans ile örgütsel bağlılık arasındaki ilişkiyi ortaya koyabilmek için her 
iki boyutun maddelerinin toplam puanları dikkate alınarak, regresyon analizi sonucu 
basit  regresyon analizi yapılmış ve aşağıdaki model tahmin edilmiştir. 
 
 
Tablo 13: Modelin Özeti 
 
Mode






1 ,178(a) ,032 ,023 9,04203 






Tablo 14: Performans İle Örgütsel Bağlılık Arasında ANOVA Sonuçlar 
 
Model   
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 315,695 1 315,695 3,861 ,052(a) 
  Residual 9647,472 118 81,758     
  Total 9963,167 119       
a  Predictors: (Constant), topobag 
















Tablo 15: Performans ile Örgütsel Bağlılık Arasındaki Regresyon Model 
Sonucu 
 




Coefficients t Sig. 
    B 
Std. 
Error Beta     
1 (Constant) 131,850 7,543   17,479 ,000 
  topobag ,155 ,079 ,178 1,965 ,052 
a  Dependent Variable: topperf 
 
 
Yukarıdaki modele göre, modelin parametreleri istatistiki olarak anlamlı 
bulunmuştur. Ayrıca parametrelerin işaretleri iktisadi bekleyişlere uygun olup, 
açıklayıcı değişken olan örgütsel bağlılıktaki artış, bağımlı değişken olan 
performansı olumlu yönde arttırmaktadır. Modelin tümü; varyans analiz tablosu 
sonucu ile F istatistiği sonucu da yaklaşık %5’e göre  anlamlı bulunmuştur.Böylece 
örgütsel bağlılıktaki verilen puanlarda bir birimlik artış performansa verilecek 
puanlarda 0,15 birim artışa neden olacaktır. Böylece çalışanların örgütsel 










Sürekli gelişen teknolojik sistemler, çevre şartlarındaki değişmeler ve uluslar 
arası rekabet, günümüzde insan kaynaklarının her zaman olduğundan daha fazla 
etkin ve verimli kullanılmasını zorunlu hale getirmiştir. Bu yüzden teknolojik 
gelişmeler karşısında yetersiz kalmamak, çevreye uyum sağlayabilmek ve rekabet 
gücünü artırmak için verimliliğin artırılması önemli bir sorun olarak işletmelerin ve 
organizasyonların karşısına çıkmaktadır. Bu anlamda emek gücü örgütün en önemli 
girdisidir. Bu önemli girdinin örgüte olan bağlılıklarının sağlanması ve yüksek 
performans elde edilmesi ise günümüz örgütlerinin en önemli hedefleri arasındadır. 
 
Örgütsel bağlılık, bireylerin görevlerini yerine getirmede gösterdiği çaba ile 
doğrudan ilgilidir. Örgüte bağlı çalışanlar bu konuda daha fazla çaba gösterirler ve 
kendini örgüt içinde daha mutlu hissettiği için örgütte daha kalıcı olurlar. Bağlılığı 
yüksek çalışanlar her zaman örgüt için yenilik ve yaratıcılığa açıktırlar. Örgütün 
hedeflerine ulaşmasında örgütsel bağlılığın pozitif etkisi bulunmaktadır. 
Çalışanlarının örgütsel bağlılığı daha yüksek olan örgütler hedeflerine daha kolay 
ulaşırlar. Bağlılık isletmelerin başarısına olumlu  etki eden bir faktördür. Örgütsel 
bağlılık kavramının boyutları altında; bireyin bağlı bulunduğu örgüte duygusal bir 
bağ hissetmesinin sonucu olan duygusal bağlılık, bireyin örgütten ayrılmasının 
maliyetinin yüksek olduğu veya başka bir alternatifi olmadığı durumlara ilişkin 
devamlılık bağlılığı ve sadakat hissi, örgüte olan minnet borcunun sonucu olan 
ilkesel bağlılık yer almaktadır.  
 
Bireyin örgütsel bağlılığını, davranışlar hakkında sorumluluk hissedilmesi 
olarak ifade edilen irade, davranışın başkaları tarafından gözlemlenebilir olması, 
bireyin davranışını inkar edemeyeceği oran anlamına gelen açıklık, davranışın kalıcı 
olması ve iptal edilemezliği gibi faktörler etkilemektedir. Bunların yanında birey 





Örgüte bağlılığı sağlanan işgörenlerin etkin ve verimli kullanılabilmesi ile 
örgütlerin başarısı artırılabilecektir. Personelin etkin ve verimli kullanılabilmesi için 
her personelin örgüt amaçlarına yaptığı katkının, doğru tekniklerle ve objektif 
kriterlere uygun olarak belirlenmesi gerekmektedir. Örgütlerin etkinliği, üyeleri olan 
bireylerin performanslarının bir türevidir. İşletme yönetimlerinin temel görevi, 
örgütsel amaçları maksimum düzeyde gerçekleştirmektir. Başarının kriteri ve düzeyi, 
yönetimin performans değerlendirme konusundaki anlayışına göre şekillenir. 
İşletmelerin varlığı ve sürekliliği büyük ölçüde bu anlayışın doğruluğuna ve 
geçerliliğine bağlıdır. 
 
Araştırmada, ilaç mümessillerinin örgütlerine olan bağlılıkları ile ilgili en 
fazla katıldıkları önermenin  “Kurumumun personeline sağladığı faydalar benim için 
çok önemli” olduğu, , en az ise “Benim için avantajlı olsa da şu anda kurumumdan 
ayrılmayı doğru bulmuyorum” önermesine ilişkin olduğu sonucuna ulaşılmıştır. İlaç 
mümessillerinin performans değerlendirmeye ilişkin ise en fazla katıldıkları önerme   
“İşletmemizde performans değerlendirme sonucu yapılan maddi (ikramiye, hediye, 
ücret artışı, ücretsiz izin vs.) veya maddi olmayan (takdirname, şilt-plaket vs.) gibi 
uygulamalar bireyin motivasyonunu artırmaktadır. En az katıldıkları önermenin ise  
“Yöneticimin performansımı değil, kişiliğimi değerlendirdiğini düşünüyorum” 
önermesine ilişkin olduğu sonucuna ulaşılmıştır. 
 
İlaç mümessillerinin örgüte olan bağlılıkları ve performans değerlendirmeye 
ilişkin görüşlerinin incelendiği araştırmada, modelin parametreleri istatistiki olarak 
anlamlı bulunmuştur. Ayrıca parametrelerin işaretleri iktisadi bekleyişlere uygun 
olup, açıklayıcı değişken olan örgütsel bağlılıktaki artış, bağımlı değişken olan 
performansı olumlu yönde arttırmaktadır. Böylece örgütsel bağlılıktaki verilen 









Sonuç olarak; örgütsel bağlılığı iş performansını yükselten bir değişken 
olarak değerlendirebiliriz. Dolayısıyla işletmelerde örgütsel bağlılığın arttırılmasına 
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EK-1: ARAŞTIRMA KAPSAMINDA KULLANILAN ANKET FORMU 
ÖRGÜTSEL BAĞLILIK VE İŞ PERFORMANSI ARASINDAKİ 





LÜTFEN AŞAĞIDAKİ SORULARI SİZE EN UYGUN YANITA GÖRE 
CEVAPLAYINIZ.SORULARIN CEVAPLARI BİLİMSEL ARAŞTIRMA İÇİN 
VERİ OLARAK KULLANILACAK OLUP, HİÇBİR KİŞİ VEYA KURUMA 
VERİLMEYECEKTİR. DESTEĞİNİZ VE ARAŞTIRMAYA VERECEĞİNİZ 
KATKIDAN DOLAYI ŞİMDİDEN TEŞEKKÜR EDERİM. 
 
1. KAÇ YAŞINDASINIZ? (Lütfen yazınız....) 
 
2. CİNSİYETİNİZ?               BAYAN (  )                    BAY (  ) 
 
3. ÖĞRENİM DURUMUNUZ?  
LİSE ( )      ÖN LİSANS ( )    LİSANS ( )    MASTER ( )      DOKTORA ( ) 
 
4. MEDENİ DURUMUNUZ? 
EVLİ(  )                       BEKAR (  ) 
 
5. AYLIK TOPLAM AİLE GELİRİNİZ NE KADAR? 
1500-2000TL( )2001-2500TL( ) 2501-3000TL( )3001-3500TL( ) 3500TL ve 
üzeri( ) 
 





KÖY (  )        BELDE/BUCAK (  )    İLÇE  (  )      İL (  )          
BÜYÜKŞEHİR  (  ) 
 
7. (SİZ DAHİL) TOPLAM KAÇ KARDEŞSİNİZ?    (Lütfen yazınız.......) 
 
8. BABANIZIN EĞİTİM DURUMU NEDİR? 
OKUR-YAZAR DEĞİL  ( )       İLK-ORTA ( )         LİSE  ( )         
ÜNİVERSİTE ( ) 
 
9. ANNENİZİN  EĞİTİM DURUMU NEDİR? 
OKUR-YAZAR DEĞİL  ( )     İLK-ORTA ( )        LİSE  ( )        
ÜNİVERSİTE ( ) 
     10.  ÇALIŞMA YILINIZ? 
  a) 1 ile 5 yıl arası     b) 6 ile 10 yıl arası  
  c) 10 ile 19 yıl arası    d) 20 yıl ve üzeri 
     11.  AYLIK TOPLAM GELİRİNİZ? (KENDİNİZİN) 
















































































Kurumun karşılaştığı sorunları kendi sorunlarım gibi 
algılarım. 
2 
Kurumumun önem verdiği değerlerle benim değerlerim 
birbirine çok benziyor. 
3 
Kendimi bu kuruma duygusal açıdan bağlı 
hissediyorum. 
4 Bu kurumun benim işin çok özel bir anlamı var. 
5 Yeniden işe girecek olsam aynı kurumu tercih ederim. 
6 
Kurumumda kendimi ailenin bir üyesi gibi 
hissediyorum. 
7 İşimi severek yapıyorum. 
8 Arkadaşlarıma kurumumu övmekten mutluluk duyarım.
9 
Burada uzun süre çalıştım; görevimde ilerleme (terfi) 
olabilir. Eğer başka bir kuruma geçersem, bu kadar yıl 
daha çalışmak istemiyorum.  
10 
Burada mesleki eğitim aldım. Mesleki deneyimlerimi 
başka kurumda kullanamam. 
11 Çalışma saatlerinden memnunum. 
12 































































Kurumumun personeline sağladığı faydalar benim için 
çok önemli. 
14 
Mesleki eğitimimi kullanabileceğim alternatif iş 
seçeneğim çok az. 
15 
Maaşım yeterince yüksek. Diğer kurumlarda bu kadar 
maaş alamam. 
16 
Kurum değiştirdiğim takdirde ikamet ettiğim İl’i 
değiştirmem gerekecek. Bu da yaşam düzenimi 
bozacak. 
17 Benim katkım, kuruluşun varlığı açısından önemlidir. 
18 
Şu anda kurumumdan ayrılma kararı alsam, hayatım 
büyük ölçüde alt üst olur. 
19 
Bu kurumda çalışmaya devam etmemin en önemli 


















































































Bu kurumda çalışmayı devam etmemi gerektirecek 
birçok yükümlülük hissediyorum. 
21 
Benim için avantajlı olsa da şu anda kurumumdan 
ayrılmayı doğru bulmuyorum. 
22 Bu kurum benim sadakatimi hak ediyor. 
23 Şu anda kurumumdan ayrılsam suçluluk hissederim. 
24 Kurumuma çok şey borçlu olduğumu düşünüyorum. 
25 
Burada çalışan insanlara karşı kendimi sorumlu 
hissettiğim için kuruluşumdan ayrılmayı 
düşünmüyorum. 
























































Performans değerlendirmeden yüksek puan alabilmek 
için hangi davranışları göstermem gerektiğini 
biliyorum. 
2 
Performans değerlendirme kriterleri,işimde başarılı 
olabilmem için gerekli olan faktörleri kapsamaktadır. 
3 
Performans değerlendirme kriterlerinin bazıları, iş 
başarımı etkilemeyecek faktörlerdir. 
4 
İşletmemizde kullanılmakta olan performans 
değerlendirme sistemi genel olarak yeterlidir. 
5 
Performans değerlendirmeden yüksek veya düşük  
puan almak, gerçekte başarılı veya başarısız olmakla 
ilişkilidir. 
6 
İşletmemizde kullanılan performans değerlendirme 
sistemi, gerçekten başarılı personeli başarısızdan ayırt 
edebilmektedir. 
7 
Objektif olarak yapılmayan performans 
değerlendirmelerin ücret ve terfide adaletsizliklere 
neden olduklarına inanıyorum. 
8 
İşimde üstün başarı gösterirsem yöneticim bana tam 
puan verir. 
9 
Bence yöneticim, performans değerlendirmeyi, 
sevdiği bazı kişileri ödüllendirmek için 
kullanmaktadır. 
10 
Yöneticim performans değerlendirmeyi bir tehdit 
unsuru olarak kullanmaktadır. 
11 






              




















































Bence performans değerlendirmede yüksek puan alan 
kişiler, kendilerini yöneticiye iyi gösterebilen kişilerdir. 
13 
Performans değerlendirmede belli bir puan üzerine 
çıkmak için çok çalışmam gerekir. 
14 
Performans değerlendirmede puanım, maaşımı önemli 
ölçüde etkilemektedir. 
15 
Performans değerlendirmede puanım, terfimi önemli 
ölçüde etkilemektedir. 
16 
Bence yöneticim. performans değerlendirmeyi sevmediği 
elemanları cezalandırmak için kullanmaktadır. 
17 
Performansımı değerlendiren kişi/kişiler beni sürekli 
gözlemleyebilen kişilerdir. 
18 
Yöneticimin puan verdiği herkesi eşit miktarda 
gözlemleyebildiğine inanıyorum. 
19 
Yöneticimin benim hakkımdaki bazı görüşlerini yalnızca 
performans değerlendirme sırasında duyarım. 
20 
Performans değerlendirme görüşmesinde yöneticim bana 
eksik olduğum çeşitli noktaları açıkça söylüyor. 
21 
Performans değerlendirme görüşmesinde yöneticim bana 
hangi noktalarda iyi olduğumu söylüyor. 
22 
Yöneticim performans değerlendirme görüşmesinde bana 
fikirlerimi açıkça ifade etme fırsatı verir. 




























































Yöneticim performans değerlendirme görüşmesinde 
hatalarımı ve eksiklerimi somut olarak söyler. 
24 
Yöneticim performans değerlendirme görüşmesinde 
bana düzeltemeyeceğim veya nasıl düzelteceğimi 
bilmediğim çeşitli hatalarımdan bahseder. 
25 
 
Performans değerlendirme görüşmesi genelde 
yöneticimin konuşması ve benim dinlemem şeklinde 
gerçekleşir. 
26 
Performans değerlendirme sonucu aldığım puana 
katılmıyorsam, bunu sözlü olarak açıkça ifade 
edebilirim. 
27 
Performans değerlendirme sonucu aldığım puana 
katılmadığımı açıkça yazabilirim. 
28 
Performans değerlendirme görüşmesinde, bundan sonra 
neyi nasıl yapmam gerektiği konusunda yöneticimle 
ortak hedefler saptarız. 
29 
Performans değerlendirme çalışmalarının sonuçları 
verimlilik seviyesini yükseltmektedir. 
30 
İletişimin düzenli olarak gerçekleşmesi, işgörenin 
kendini ifade etmesi ve yaşadığı sorunları paylaşması 
açısından performans değerlendirmenin motivasyon 
üzerine olumlu bir etkisi vardır. 
31 
Performansı yüksek bir bireyin motivasyonu da 
artacaktır. 
32 





























































İşletmemizde performans değerlendirme sonucu yapılan 
maddi(ikramiye,hediye,ücret artışı,ücretsiz izin vs) veya 
maddi olmayan (takdirname,şilt-plaket vs) gibi 
uygulamalar bireyin motivasyonunu arttırmaktadır. 
34 
Performans değerlendirme sonucu geribildirim yüksek 
olursa çalışanı motive eder ve başarıyı arttırır. 
35 
Yöneticim ile görüş birliğine varılarak planlanan 
performans değerlendirme sistemi çalışma verimini 
arttırır. 
36 
Performans değerlendirme görüşmemde işletmenin 
amaçları ve  hedeflerine paralel olarak bana işimle ilgili 
gerçekçi amaçlar ve ulaşılabilir hedefler verilmesi 
çalışma verimimi arttırır. 
37 
Performans değerlendirme sonucu eksik olduğum 
hususlara göre eğitim ihtiyacımın belirlenmesi ve 
eksiğimin giderilmesi işletme içindeki etkinliğimi 
arttırır. 
38 
Değerlendirme sonuçlarına göre işletme içerisinde 
yapılacak iş genişletmesi ve iş rotasyonu bireyin çalışma 
verimliliğini yükseltmeyi amaçlar. 
39 
Çalışanların değişen niteliklerine cevap verebilen ve 
sürekli geliştirilen bir performans değerlendirme sistemi 
işletmenin üretkenliğini arttırır. 
 
 
 
 
 
 
 
